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Modelo de avaliacao do grau de desenvolvimento de fornecedores em
ambientes competitivos

Resumo

O desenvolvimento dos fornecedores ¢ um tema reconhecido pelas empresas do sector automotivo,
porém nao ha modelos que auxiliem os gestores a conduzir, de modo estruturado, as acdes na sua
base de fornecimento para a obtencao de melhores resultados.

Os objetivos deste trabalho de investigacdo sado aprofundar o conhecimento sobre o processo de
desenvolvimento de fornecedores, identificar as praticas relevantes, os fatores criticos de sucesso e as
barreiras, que os gestores organizacionais encontram para desenvolver a sua base de fornecedores. A
metodologia usada foi a pesquisa qualitativa; a sua estratégia foi a de estudo de caso de estudo
multiplo e de caracteristica exploratoria. O caso de estudo multiplo foi a estratégia utilizada para
complementar o conhecimento tedrico do tema, realizado por meio de um conjunto de entrevistas
semiestruturadas em um grupo de gestores pertencentes a cinco empresas do sector automobilistico
brasileiro.

Os estudos de casos multiplos, conduzidos em cinco empresas do segmento automotivo, contribuiram
para a consecucdo dos objetivos deste trabalho de investigacao e levaram a validacdo de um
framework conceptual.

Como resultado foram identificadas praticas relevantes para o desenvolvimento dos fornecedores
estratégicos, com destaque para: i) a segmentacdo da base de fornecedores e, com isso, a
identificacao dos fornecedores estratégicos aos modelos de negocio das OEMs; ii) o estabelecimento de
parcerias de prazos mais dilatados e suportadas pelos principios e valores organizacionais de ambas
as partes; iii); a execucdo conjunta de projetos desafiadores conduzidos por equipas multidisciplinares;
e iv) o feedback dos resultados com a possibilidade de consolida-los quase que em tempo real
recorrendo a aplicacéo de tecnologias de ponta.

A analise dos casos de estudo multiplo permitiu também identificar a auséncia de processos
estruturados no desenvolvimento de fornecedores pelo que, com base no conhecimento obtido pelas
etapas anteriores, foi possivel propor um roadmap empirico para auxiliar os gestores no
desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.

Palavras chave: Desenvolvimento de fornecedores, Fornecedores estratégicos.



Model for evaluating the degree of supplier’s development in competitive
environments

Abstract

The development of suppliers is a topic recognized by companies in the automotive sector, but there
are no models that help managers to conduct, in a structured way, actions in their supply base to
obtain better results.

The objectives of this research work are to deepen the knowledge about the supplier development
process, identify relevant practices, critical success factors and barriers that organizational managers
encounter to develop their supplier base. The methodology used was qualitative research; its strategy
was that of a multiple case study with an exploratory nature. The multiple case study was the strategy
used to complement the theoretical knowledge of the subject, carried out through a set of semi-
structured interviews with a group of managers belonging to five companies in the Brazilian automotive
sector.

Multiple case studies conducted in five companies in the automotive segment contributed to the
achievement of the objectives of this research work and led to the validation of a conceptual framework.
As a result, relevant practices were identified for the development of strategic suppliers, with emphasis
on: i) the segmentation of the supplier base and, with that, the identification of suppliers strategic to the
OEMs' business models; ii) the establishment of longer term partnerships supported by the
organizational principles and values of both parties; iii); the joint execution of challenging projects
conducted by multidisciplinary teams; and iv) the feedback of the results with the possibility of
consolidating them almost in real time, resorting to the application of state-of-the-art technologies.

The analysis of the multiple case studies also made it possible to identify the absence of structured
processes in the supplier development, so, based on the knowledge obtained from the previous stages,
it was possible to propose an empirical roadmap to assist organizational managers in the development
of their strategic suppliers.

Keywords: Supplier development, Strategic Suppliers.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho investigativo aborda as praticas, as barreiras e os fatores criticos de sucesso enfrentados
pelas empresas compradoras ou as assim designadas Original Equipment Manufacturer (OEM), ao
procurarem desenvolver os seus fornecedores estratégicos para patamares de desempenho
desafiadores.

As OEMs e os seus fornecedores, ao atuarem em ambientes competitivos, sdo submetidos a
crescentes niveis de concorréncia, que se encontram presentes em varias frentes, causados, entre
outros motivos, pela internacionalizacao dos negdcios, pelo despontar de novos competidores, pelo
emprego disseminado da digitalizacdo no ambito organizacional e, em particular, pela /ndustrial
Internet of Things (lloT).

Wen-Li et al. (2003) enfatizam que as OEMs respondem a esses desafios ao darem a devida
importancia ao desempenho dos seus fornecedores como um dos fatores para a construcdo de suas
vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes.

Sendo assim, foi preocupacdo do autor deste trabalho investigativo, que daqui em diante sera chamado
de “pesquisador”, identificar as praticas® relevantes usadas pelas empresas compradoras para o
Desenvolvimento de Fornecedores (DF) considerados estratégicos, caraterizar os principais desafios
encontrados neste processo no atual contexto de grande incerteza que representa as cadeias de

abastecimento.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Glock, Grosse e Ries (2017) destacam a elevada fragmentacao e dispersdao do mercado em que as
OEMs conduzem os seus negocios. A pulverizacdo dos componentes da cadeia de abastecimento
corrobora a importancia do DF, conforme salientado por Krause, Handfield e Scannell (1998) e por
Wen-Li ef a/. (2003), na obtencao de um posicionamento diferenciado das empresas compradoras que
atuam em ambientes dessa natureza.

O universo de operacdo das empresas experimentou e experimenta diferentes influéncias, conforme

pode ser visualizado na proposta por Koren (2010) e adaptada pelo pesquisador.

1 Praticas: Maneiras habituais de proceder, ato de praticar — in Dicionario Presbiteriano da Lingua Portuguesa, 2008
https://dicionario.priberam.org/pr%C3%Altica consultado em 28/06/2021.
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Figura 1: Influéncia do mercado e da sociedade sobre os novos paradigmas - (Koren, 2010), modificado pelo pesquisador.

A Figura 1. descreve de forma esquematica as influéncias a que os mercados de atuacdo dessas
empresas e 0s seus processos produtivos foram submetidos ao longo do tempo.

Ela indica as etapas que demonstram as pressdes experimentadas pelos processos produtivos, desde
os primordios da industrializacao até o momento atual, ressaltando que a producao de bens, antes da
revolucao industrial, era artesanal e estava concentrada nas maos dos artesdes, que mantinham
contacto face fo face com os seus clientes.

Com a criacao e o desenvolvimento das organizacdes industriais, surgiu a necessidade de aumentar a
eficiéncia e a padronizacdo dos processos produtivos, que devido as abordagens de Taylor e Fayol
promoveram a escalada da produtividade das empresas, aumentando-a dramaticamente e tendo o seu
apice na linha de montagem criada por Ford, considerado o maior discipulo de Taylor (Bateman e
Snell, 2006). Porém, o aumento da capacidade produtiva resultante da divisdo do trabalho no chao de
fabrica, complementado pela divisao das funcdes administrativas, promoveu o distanciamento entre as
empresas e 0s seus clientes finais.

Reforca-se que esse foi um modelo vencedor, sustentado pela presenca de um mercado
eminentemente comprador e avido por produtos, isto &, aquela altura, a oferta existente era menor do
que a demanda.

A partir dos anos 1960, entretanto, houve uma inflexao da curva da producdo em massa, que se volta

para um olhar, ainda que embrionario, aos clientes, visto que o mercado passou a ser competitivo e



ndo mais comprador, de tal forma que a demanda se tornou menor do que a disponibilizacdo de
produtos e de servigos ofertados.

Essa mudanca foi crucial, sendo reforcada pelo foco na qualidade e sua gestdo, pela globalizacao e uso
indiscriminado da Internet potencializada pela aplicacao de sistemas computacionais e tecnologia da
informacdo. Assim, no final do século XX e inicio do XXI, a producdo adquiriu uma dindmica
diferenciada, passando da producdo em massa para a chamada customizacdo em massa.

Michalos et al. (2010) reforcam esse entendimento ao afirmarem que a transicdo das empresas do
segmento automotivo de producao em massa para a customizacdo em massa esta relacionada as
crescentes demandas dos clientes por veiculos customizados.

A customizacao dos produtos exige distintas variacdes a serem ofertadas, contudo, as OEMs devem
fazer isso com uso limitado de recursos e materiais, além de produtos com ciclos de vida cada vez
menores (Michalos et al., 2010).

O uso macico de novas tecnologias tornou significativa essa mudanca, o que implicara em
transformacdes de contornos, ainda ndo totalmente delineados e imprevisiveis, no modo como como
as organizacOes irao gerir seus negocios, processos e, ao mesmo tempo, liderar suas equipas para a
obtencao de resultados extraordinarios.

Os desdobramentos promovidos por essas transformacdes impactam diretamente nas organizacoes,
de forma que elas, ao visarem a integracado dos agentes das suas cadeias de abastecimento, esperam
obter mais flexibilidade e agilidade ao longo de toda a sua extensdo e, portanto, melhorar o seu
desempenho.

Nao é dificil imaginar que a intensa conectividade entre os equipamentos da cadeia produtiva permitira
que eles detectem o proprio colapso e a subsequente programacao da sua respetiva manutencéo
corretiva ou preditiva, antes mesmo que tal fenémeno ocorra.

Impactos significativos sdo também esperados para as empresas do segmento automotivo, onde os
veiculos produzidos serdo entendidos como computadores sobre rodas, passiveis de serem
programaveis a distancia pelas OEMs, devido a intensa conexao proporcionada pela Internet.

A situacao descrita até aqui ndo levou em consideracdo as crises de ambito global pelas quais
passaram as industrias automotivas, tais como a crise financeira que abalou os mercados mundiais
em 2008.

Segundo Brandes, Brege e Brehmer (2013), essa crise econémica revelou um problema estrutural
importante nesse segmento, até entdo ndo percebido pelas empresas automotivas: o desalinhamento

entre o abastecimento global e a decrescente demanda por veiculos de passeio e de carga.



Essa reducao na demanda esta inter-relacionada com as novas matrizes disponiveis de mobilidade,
tanto de pessoas quanto de mercadorias, € com um novo fator social: as progressivas reflexdes sobre o
real valor da posse de um veiculo automotivo e os custos a ele associados.

O contexto que se delineia e a utilizacdo dessas novas tecnologias esbocam a encruzilhada na qual se
encontram as empresas automotivas, contrapondo-lhes desafios significativos, em particular, devido ao
aumento do uso da digitalizacdo na adaptacdo das linhas de manufatura e ao papel a ser
desempenhado pelas pessoas na conducao desses novos processos (Pessl, Sorko e Mayer, 2017).
Arnold, Kiel e Voigt (2016) entendem que a qualificacdo da forca de trabalho para atuar de forma
competente nas industrias operantes dos ambientes até aqui descritos passa pelo intensivo
treinamento em Tecnologia da Informacao (Tl), na execucdo de trabalhos com soffwares avancados, no
uso e consolidacao de elevada quantidade de dados disponibilizados pelo Bjg Data e pelo emprego da
inteligéncia artificial (IA).

O uso integrado dessas tecnologias, aliado a uma automatizacdo e conexdes extremas com as linhas
produtivas das OEMs, permitird a reducdo das distancias e dos gargalos da cadeia de abastecimento,
ainda presentes em muitas delas.

Assim, o uso de tecnologias computacionais avancadas nao promovera s6 ameacas as organizacoes,
mas também propiciara a utilizacdo de solucdes efetivas para as empresas compradoras e seus
fornecedores, ao facilitar a captura de dados on /ine, sua respetiva analise, agilizar processos
decisdrios, intensificar a comunicacédo entre os agentes das partes interessadas, no que diz respeito,
por exemplo, a gestao dos estoques presentes nas empresas e nas suas cadeias de abastecimento.
Esses movimentos também visam ajustar as cadeias produtivas com a flutuante demanda dos
mercados, 0 que impacta tanto no redesenho dos processos organizacionais como nos modelos de
negdcios dessas empresas, com reflexos significativos nas cadeias de abastecimento.

Urbaniak (2015) entende que a construcao de parcerias de longo prazo com os fornecedores das
firmas compradoras promove nao s6 o aumento da flexibilidade na gestao das entregas como também
da eficiéncia e efetividade dos processos decisorios.

Isso se da por meio da intensa comunicacao e transparéncia nas relacées que devem estar presentes
entre as partes, o que ajuda, inclusive, a promover a ética no relacionamento entre elas e, com isso,
limitar o espaco para a progressao da corrupgao entre as transacoes comerciais (Urbaniak, 2015).
Para acompanhar essas tendéncias, que se tornam mais prementes com o passar do tempo, as

organizacdes precisam de estruturas fisicas e virtuais que as capacitem para uma cooperacao



profunda e de rapida adaptacdo ao longo de todo o ciclo de vida dos seus produtos, incluindo-se a
inovacao, producao e respetiva distribuicao (Schumacher, Erol e Sihn, 2016).

Desse modo, forjar um diferencial competitivo e Unico, dificil de ser copiado e replicado, depende, de
acordo com Urbaniak (2015), de uma relacdo de confianca entre a firma compradora e seus
fornecedores.

Essas consideracdes encontram sintonia em Krause, Handfield e Tyler (2007), que salientaram a
necessidade de estudo sistematico e continuado no desenvolvimento de fornecedores, devido a
importancia estratégica que eles representam para as organizacoes.

Segundo esses autores, o DF engloba dois dos mais importantes aspetos do capital social das
empresas — 0 compartilhamento do conhecimento e o dos investimentos, construindo-se, assim, ativos
organizacionais arduamente conquistados ao longo do tempo e que criam barreiras de entrada para os
concorrentes nesse segmento de atuacao.

Krause, Handfield e Tyler (2007) apontam duas vertentes que consolidam a importancia da construcdo
de parcerias de longo prazo com os fornecedores estratégicos e as empresas compradoras, isto &, a
construcao de vinculos entre o relacionamento dos agentes que participam desses processos e 0 modo
como o conhecimento gerado € nutrido e compartilhado entre as empresas envolvidas.

Essas consideracoes se tornam imperativas para as empresas que pretendem ingressar na arena da
chamada Industria 4.0, visto que nela objetiva-se a elevada produtividade e a autogestdo dos processos
produtivos, o que exigira, tanto das pessoas quanto dos equipamentos e dos seus sistemas logisticos,
uma interacdo de intensa comunicacdo e cooperacao entre os elos da cadeia de abastecimento (Lydon,
2016).

A contextualizacao abordada sinaliza para a importancia de compreender e caracterizar o processo de
DF, com base em contribuicdes cientificas, mas também, criar ferramentas com o objetivo de ajudar as
empresas no caminho para o desenvolvimento da sua base de fornecedores.

Hahn, Watts e Kim (1990) propuseram um modelo conceptual que delineia o vinculo das estratégias
da funcdo de compras com as estratégias organizacionais e, ao mesmo tempo, a criacdo de uma base
de fornecedores solida e comprometida.

Esse modelo foi o ponto de partida usado pelo pesquisador para o desenho do framework conceptual
proposto neste trabalho investigativo. O modelo conceptual de Hahn, Watts e Kim (1990) é estatico na
medida em que ele nao pressupde retroalimentacao para promover correcées nos resultados do DF,
além de nao levar em consideracao o uso macico das novas tecnologias advindas posteriormente a sua

concepcao. Essas lacunas foram importantes para a concepcao do framework conceptual proposto.



As fronteiras deste trabalho, portanto, estdo demarcadas pela identificacao das praticas relevantes das
OEMs, com foco no segmento automotivo para o desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos
em mercados de alta volatilidade, entendendo-se como "mercados de alta volatilidade" aqueles
submetidos a extrema competitividade, promovida ndo so pela globalizacdgo como também pela
utilizacao da digitalizacao dos processos produtivos.

Os desafios que se apresentam para a implementacdo do desenvolvimento dos fornecedores, as
barreiras a serem superadas, os fatores criticos de sucesso do processo de desenvolvimento dos
fornecedores, e se as praticas adotadas pelas OEMs se alinham aquelas propostas pela literatura,

representaram os principais vetores de pesquisa para este trabalho cientifico.

1.2 MOTIVACAO PARA O ESTUDO

Os movimentos estratégicos das empresas compradoras com a finalidade de embarcarem na quarta
revolucao industrial, a ser promovida pela Industria 4.0, resultardo em impactos significativos nas
cadeias produtivas e nos processos internos de manufatura dos fornecedores, bem como nas relacoes
dessas empresas com os seus clientes.

Schumacher, Erol e Sihn (2016) reforcam esses pontos ao afirmarem que as empresas manufatureiras
estdo sob intensa pressdo e enfrentam desafios significativos, em decorréncia das tendéncias
presentes nos ambientes competitivos. Essa pressdo se acentua cada vez mais em relacao as
transformacdes sociais, ambientais, econdmicas e tecnolégicas, de tal forma que, para enfrentar esses
desafios, as empresas precisam gerir de forma competente a sua cadeia de abastecimento.

Essas mudancas que se avizinham trardo oportunidades, ameacas e desafios para as empresas €, ao
mesmo tempo, exigirdo dos seus agentes mais flexibilidade e intensa intercomunicacéo.

Torna-se entao necessario entender as praticas de DF de maior relevancia nesta nova arena de atuacao
e compara-las com aquelas tradicionais e ja consagradas pelo uso, para inferir como aumentar a
flexibilizacdo das entregas, dos processos decisdrios e do conhecimento gerado pelas solucdes dos
problemas presentes nas cadeias de abastecimento.

As consideracdes efetuadas motivaram o pesquisador a conceber um framework conceptual que
preenchesse as lacunas ainda presentes nos frameworks existentes, desde a proposta do modelo

conceptual de Hahn, Watts e Kim (1990), tendo em vista:

= |evar em consideracao os impactos do contexto atual sobre as OEMs;



= observar as influéncias da evolucdo do conceito de DF e
= jncorporar no framework conceptual proposto uma concepcdo dindmica ao
inves da estatica, observada em modelos anteriores, e que traduzisse o

processo de DF a ser adotado pelas OEMs.

Por consequéncia, pretende-se contribuir com a academia na geracdo de novos conhecimentos sobre
as praticas de DF em ambientes de elevada volatilidade e, ao mesmo tempo, gerar novas abordagens
para os gestores, ao identificar as praticas relevantes empregadas pelas empresas do segmento
automotivo no desenvolvimento das suas cadeias de abastecimento.

Explorar as lacunas existentes entre as praticas de DF utilizadas pelas OEMs e aquelas que levam em
consideracdo os desafios da Industria 4.0 também foram as motivaces para a realizacao deste

estudo.

1.3 QUESTOES DE INVESTIGACAO E OBJETIVOS

Os argumentos apresentados nos topicos anteriores sugerem a crescente importancia do papel do
desenvolvimento dos fornecedores para os movimentos estratégicos das empresas compradoras no
sentido de posiciona-las, de forma diferenciada, em mercados de alta competitividade.

Webb (2017) salienta que esses mercados mudam de forma dramatica e rapida, sendo que as
mudancas inovadoras, em grande parte, ndo serdo conduzidas pelas OEMs, mas, sim, pelos seus
fornecedores.

Porém, esse mesmo autor salienta que poucas sdo as OEMs que dominam a competéncia para
desenvolver a sua base de fornecedores com a finalidade de aumentar o sincronismo e a flexibilidade
de toda a cadeia de abastecimento.

As contextualizacdes e as consideracdes efetuadas refletem a importancia estratégica, para as
empresas compradoras, de empreenderem para o desenvolvimento dos seus fornecedores de forma
estruturada e continuada.

Assim, as seguintes questdes de investigacao, foram formuladas:

= Quais sao os elementos que caracterizam e constituem o processo de
desenvolvimento de fornecedores estratégicos?

= Quais as praticas relevantes para o desenvolvimento desses fornecedores?



= Quais sdo as barreiras a serem ultrapassadas pelas empresas compradoras

no desenvolvimento dos seus fornecedores?

Esses questionamentos foram objeto de investigacdo deste trabalho, desenvolvido junto a empresas do
setor automotivo brasileiro, com a finalidade de identificar os aspetos relevantes, decorrentes desses
desafios e oportunidades, que se descortinam com os estimulos provocados por um cenario de alta
competitividade.

Em decorréncia dos questionamentos de investigacao estabeleceram-se os seguintes objetivos gerais:

= entender os motivos que levam as empresas a desenvolver 0s seus
fornecedores e;
= caracterizar quais sao os fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento

de fornecedores.

A partir dos objetivos gerais de investigacao estipulados, os seguintes objetivos especificos pertinentes

ao tema, foram explicitados:

= desenvolver um framework conceptual que represente e caracterize, por meio
de uma imagem grafica, o processo de desenvolvimento dos fornecedores
nas novas arenas de competicao;

= estabelecer um roadmap empirico que possa ser seguido pelas empresas para
que elas trilhem o caminho para o desenvolvimento de seus fornecedores em
ambientes de alta competitividade;

= realizar estudos de caso multiplos para analisar o caso particular do
desenvolvimento de fornecedores executado pelas industrias automotivas no

Brasil.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

O Capitulo 1 trata da contextualizacdo e importancia do tema para este estudo investigativo, da
motivacao do pesquisador para a sua conducao, dos objetivos gerais e especificos, das contribuicbes

pretendidas para a academia.



O Capitulo 2 apresenta os procedimentos para a execucdo da revisao da literatura, os conceitos de
desenvolvimento de fornecedores, seus desdobramentos e aspetos da Industria 4.0, para, com isso,
suportar a base tedrica dos conceitos tratados neste estudo. A revisdo da literatura priorizou o periodo
de investigacdo de 01/01/1990 a 30/06/2018, sendo, portanto, conduzida de forma estruturada,
sistematizada e com a amplitude de quase trés décadas, e promoveu aprofundada identificacao de
artigos cientificos que se enquadravam no escopo desta investigacdo. O desenvolvimento de
fornecedores na industria automotiva, suas tendéncias e as consideracdes sobre o mercado automotivo
no Brasil também foram objetos de analise do Capitulo 2. O Capitulo 3 trata da metodologia aplicada
para a coleta de dados e 0 método para a geracao do conhecimento pretendido.

No Capitulo 4 foram conduzidas as consideracdes gerais sobre Frameworks conceptuais e o Processo
de Desenvolvimento de Fornecedores, juntamente com a proposta de formulacdo do framework
conceptual, desenvolvido a partir da revisao da literatura.

O Capitulo 5 — Estudos de Casos Multiplos: Analise e Discussao apresenta as analises efetuadas, as
discussoes dos resultados e a sua respetiva sintese.

No Capitulo 6 apresenta-se a proposta de um roadmap empirico para o auxilio dos gestores no
desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.

No Capitulo 7, enfim, sdo apresentadas as conclusdes, as contribuicbes do estudo e as

recomendacdes para investigacdes futuras e no Capitulo 8 indicam-se as referéncias bibliograficas.



2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo é apresentada a revisao atualizada relativa aos conceitos de DF, sua evolucéo, as
tendéncias a eles relacionadas e, em particular, ao conjunto de praticas de desenvolvimento de
fornecedores identificados pelo revisdo da literatura e que normalmente sdo adotados pelas empresas
compradoras no desenvolvimento da sua base de fornecimento.

Além disso, efetuou-se a sintese dos principais conceitos promovidos pela Industria 4.0, as
oportunidades e os desafios que eles impdem ao contexto das relacdes entre as empresas
compradoras e a sua base de fornecedores, como também, um breve panorama do segmento

automotivo no Brasil.

2.1 PROCEDIMENTOS PARA A REVISAO DE LITERATURA

A importancia de uma sistematica revisdo de literatura, enfatizada por Saunders, Lewis e Thornhill
(2000), tem como objetivo entender, avaliar e tratar as ideias principais, ja formuladas anteriormente,
por investigadores, sobre um determinado tema.

De acordo com esses autores, essa atividade, quando organizada de forma adequada, possibilita gerar
novos conhecimentos e novas abordagens para o fenémeno em estudo.

Acdes executadas ordenadamente neste processo tém por foco promover /nsights a partir dos
resultados obtidos pelos estudos pregressos, que foram desenvolvidos sobre o mesmo constructo, de
tal forma que se possam formular propostas para a geracdo de novos conhecimentos e, assim,
estabelecer diretrizes para investigacdes futuras.

Glock, Grosse e Ries (2017) reforcam as consideracdes de Saunders, Lewis e Thornhill (2000) e
indicam que a sistematizacdo empregada durante a revisao da literatura permite a reproducédo e a
avaliacdo dos estudos efetuados, possibilitando melhor interpretacdo dos dados obtidos.

No processo de revisdo da literatura, de acordo com Glock, Grosse e Ries (2017), os pesquisadores
enfrentam um desafio significativo, que é definir as fronteiras a serem delimitadas na investigacéo e,
com isso, separar ou incluir artigos usados para o estudo do fendémeno em questao.

Os mesmos autores apontam que ao se usar critérios restritivos em excesso trabalhos relevantes

podem ser excluidos e se, ao contrario, forem empregados critérios extensivos, um numero expressivo
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de artigos sera obtido, muitos deles nao diretamente relacionados com o tema que esta sendo
investigado.

Além disso, a revisao da literatura em trabalhos cientificos se torna cada vez mais importante, pois 0s
estudos repetitivos efetuados sobre temas recorrentes e conduzidos por distintos pesquisadores geram
uma quantidade de conhecimento disperso e de dificil consolidacdo (Cooper e Hedges, 2010).

A metodologia de pesquisa e os passos efetuados para a revisdo da literatura neste trabalho
investigativo basearam-se nas etapas de categorizacdo propostas por Cooper e Hedges (2010) e
adaptadas pelo pesquisador para a sua conducao.

A revisao da literatura conduzida utilizou como ferramenta de busca o Google Scholar, por meio de
pesquisa avancada com a exata palavra-chave “supplier development” no titulo das publicacoes, e o
periodo pesquisado definido foi de 01/01/1990 a 30/06/2018.

Salienta-se que as ferramentas de busca empregadas para a elaboracao de artigos de investigacdo séo
métodos importantes na procura por periédicos a serem pesquisados na Internet, o que possibilita aos
investigadores o acesso a materiais atualizados que estejam relacionados ao tema a ser investigado
(Saunders, Lewis e Thornhill, 2000).

Nos processos de busca efetuados, foram utilizadas como filtros iniciais as opcles “full text”,
“articles”, “English” e “relevance”, e as etapas empregadas na selecao dos artigos para a revisao
bibliografica do desenvolvimento de fornecedores estdo indicadas no Quadro 1. As etapas sdo
evidenciadas pelos seguintes aspetos: foco, critério de inclusdo, objetivos, audiéncia, critérios de

exclusdo e o total de artigos para a sua categorizacdo, como demonstrado no Quadro 1.
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Quadro 1: Etapas para a selecdo dos artigos para a revisao da literatura [Fonte: Cooper e Hedges, 2010 - modificado pelo pesquisador].

Categorizacdo da revisdo da literatura

Caracteristicas Consideracoes

O principal foco deste trabalho foi coletar material relacionado aos conceitos de
desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos e identificar as melhores
Foco praticas, barreiras e fatores de sucesso no desenvolvimento de fornecedores pelas empresas
compradoras. O material coletado foi usado para construir um famework conceptual
integrado de desenvolvimento de fornecedores.

Artigos identificados pelo motor de pesquisa Google Scholar e relacionados com o
desenvolvimento de fornecedores.

Palavra-chave: supplier development no titulo dos artigos.

Critério de inclusao . .. . . .
Idioma: limitado aos artigos no idioma inglés.

Somente artigos académicos revisados pelos pares.
Periodo de investigacdo: de 01/01/1990 até 26/07/2022.

Integrar a literatura passada e desenvolver a proposta de um framework conceptual
integrado para o desenvolvimento de fornecedores e em sintonia com mercados de alta
Objetivos volatilidade. Validar as perguntas das entrevistas, por meio de um painel de especialistas.
Conhecer o estado da arte do DF, de modo a identificar as praticas relevantes de DF e os
fatores criticos de sucesso.

Audiéncia Pesquisadores, gestores e profissionais da area

Resultado total de artigos

coletados 690 artigos

Artigos repetidos (40)

Critérios de exclusao ] ; ) , ) o
Artigos nao relacionados diretamente com o trabalho de investigacéo, livros e outros (162)

Total de artigos para a

o 488 artigos.
categorizacao

Efforts, Strategy, Competitive Advantage,; Integration and Involvement, New Products, Risk,
Fuzzy / AHF; Social Capital, Green, Impact Buyer-Supplier Performance, Trust Knowledge
Share, Barriers, Critical Success,; Auto-Industry; Best Practices, Quality Tools; Literature
Review

Categorizacédo das praticas
de desenvolvimento de
fornecedores

Itens categorizados para

Barriers, Critical Success,; Auto-Industry; Best Practices, Literature Review.
este trabalho

Foram anexados artigos resultantes da leitura do material obtido pelo processo de revisao da
Abordagem snowball literatura e que foram considerados significativos para a composicdo deste trabalho
investigativo.

Os artigos relacionados nos itens categorizados no Quadro 1 corresponderam a 77, aos quais foram
relacionados 27 artigos capturados pela abordagem smowball, perfazendo, no total, 104 artigos lidos

em profundidade.
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2.2 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES: CONCEITOS E DESDOBRAMENTOS

A competicdo nos mercados de atuacdo das empresas se da em distintas dimensdes e uma delas
ocorre no nivel da sua base de fornecedores, portanto, desenvolvé-la para a consecucdo de uma rede
competente e comprometida torna-se de vital importancia para as empresas compradoras.

Krause, Handfield e Scannell (1998) indicam que os competidores internacionais, as crescentes
demandas dos clientes, as reducdes dos ciclos de vida dos produtos e as rapidas mudancas
tecnoldgicas afetam sobremaneira as empresas, com reflexos em toda a cadeia de abastecimento.

Os mesmos autores realcam que, para aumentar a flexibilidade organizacional, as empresas procuram
efetuar a reducao dos seus niveis hierarquicos por meio do downsizing e, ao mesmo tempo, atentar
para as suas competéncias centrais, promovendo o outsourcing de produtos e processos outrora
produzidos internamente.

Além disso, no contexto atual, o crescente emprego da Internet e da digitalizacdo contribuiu para
acentuar os desafios e as complexidades a serem confrontadas pelas empresas compradoras, seus
fornecedores e clientes.

Krause e Ellram (1997) ressaltam que as empresas, ao focarem em suas competéncias centrais, ficam
cada vez mais dependentes da sua base de fornecedores, sendo que o aumento do grau de
dependéncia citado reforca a necessidade de estabelecer processos, por parte das firmas
compradoras, que visem e estimulem o desenvolvimento continuado dos seus fornecedores.

O processo de DF concebido e executado pelas firmas compradoras tem por objetivo criar uma base
fornecedora capaz, promovendo nela as competéncias necessarias para que essas empresas possam
atingir os seus crescentes desafios (Hahn, Watts e Kim, 1990).

Urbaniak (2015) destaca que o desenvolvimento de confianca entre as firmas compradoras e 0s seus
fornecedores leva a beneficios mutuos, tais como a melhoria da qualidade dos produtos e dos servicos,
a drastica reducao dos ciclos de compras com o aumento da eficiéncia dos processos de aquisicao, a
comunicacao entre as partes interessadas e a reducao do ciclo de desenvolvimento de novos produtos.
Desse modo, uma das atividades primordiais da funcdo de compras é promover uma base de
fornecedores competentes e comprometida, pois sem ela a competitividade das firmas compradoras
fica, em grande parte, reduzida (Hahn, Watts e Kim, 1990).

O desenvolvimento de fornecedores exige comprometimento mutuo das empresas envolvidas, pois elas
compartilham recursos financeiros, ativos, informacdes sensiveis no momento correto e pessoas

capacitadas para desempenharem esse tipo de trabalho (Handfield et al., 2000).
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Hahn, Watts e Kim (1990) sinalizam que sejam instituidos meios especificos de medidas de
desempenho para que o seu progresso seja avaliado de forma continuada.

As caracteristicas mencionadas anteriormente tornam-se importantes, quando as organizacdes se
deslocam rumo a Industria 4.0, pois ela sé sera viavel na pratica se a cadeia de abastecimento
existente for capaz de possibilitar entregas de bens ou servicos no momento certo, com a qualidade
exigida, no preco justo e nos locais estabelecidos (Hofmann e Risch, 2017).

Conforme Anthony (2000), as mudancas que se delineiam no horizonte indicam que os tempos de
resposta das empresas, expressos em dias, em que o mundo contemporaneo dos negocios se
movimenta para a consolidacédo de troca de informacdes em tempo real, ndo fazem mais sentido.

De acordo com esse autor também, a partir do amadurecimento da relacdo entre as firmas
compradoras e o0s seus fornecedores, o controle do balanceamento do estoque dessas empresas sera
gerenciado pelos préprios fornecedores e em tempo real, levando em consideracdo nao s6 a previsao
de vendas dos seus clientes como também o desempenho atual do mercado na comercializacdo dos
produtos disponibilizados.

Assim, os fornecedores e os seus clientes efetuarado trabalhos conjuntos para ajustarem os parametros
de compra e venda, que serdo considerados aceitaveis para uma determinada flutuacdo da quantidade
a ser fornecida /n advance, isto é, antes da ocorréncia do fornecimento per s/ (Anthony, 2000).

Essas consideracdes reforcam a importancia de se ter uma base de fornecedores altamente
capacitada, assegurando o melhor resultado para uma jornada de transicdo menos turbulenta da

situacao atual para a de mercados altamente volateis e digitalizados.

2.2.1 Evolucdo da definicdo de desenvolvimento de fornecedores

As iniciativas histéricas de desenvolvimento dos fornecedores remontam aos primérdios dos anos
1950, conduzidas por empresas automotivas japonesas, ao perceberem que as suas cadeias de
abastecimento sé seriam mais robustas quanto mais competentes fossem o0s seus elos mais fracos,
sendo assim estratégico, para elas, investir tempo e dinheiro para o desenvolvimento dos seus
fornecedores (Wagner, Fillis e Johansson, 2005).

O desenvolvimento de fornecedores no mundo ocidental comecou a tomar forma em meados da
década de 1990, sendo que, até entdo, os fornecedores, de acordo com Hartley e Choi (1996),

gerenciavam o seu desempenho com pouca ou nenhuma informacéo das empresas compradoras.
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Conforme 0s mesmos autores, a partir do momento em que essas firmas reduziram a sua base de

fornecedores, para com isso melhor gerencia-los, sentiu-se a necessidade de trocar o relacionamento

anterior, conflituoso e antagbnico, por outro, mais colaborativo e participativo com aqueles

fornecedores que restaram.

Urbaniak (2015) entende que a parceria entre os fornecedores e as firmas compradoras é um

processo abrangente, construido de forma gradual e sistematica com fortes contornos sociais,

economicos e técnicos. Segundo ele, as transacdes recorrentes geralmente evoluem para conexdes de

longo prazo, que sao de natureza mais duradoura e regulamentada por meio de acordos contratuais.

Salienta-se, entdo, que o desenvolvimento dos fornecedores é decorrente do processo decisorio a partir

de trés dimensdes que, conforme Wagner (2006), sdo entendidas da seguinte forma:

As empresas podem substituir os fornecedores existentes por outros de maior
competéncia, especialmente quando os atuais nao asseguram o nivel dos
requisitos dos bens a serem produzidos e que sdo exigidos pelas firmas
compradoras.

As firmas compradoras procuram integrar verticalmente suas operacdes, 0
qgue ocorre quando elas as internalizam, isto €, passam a produzir os
produtos e servicos que anteriormente eram terceirizados. Em casos
extremos, as firmas compradoras podem, estrategicamente, optar pela
aquisicao do fornecedor do qual elas adquiriam os seus produtos, mas esses
movimentos estratégicos de crescimento por aquisicao exigem altos
investimentos.

Outra possibilidade adotada pelas empresas é desenvolver os fornecedores
existentes em duas possiveis vertentes, sendo a primeira relacionada ao
suporte dado a eles pelas firmas compradoras, no cumprimento dos niveis
qualitativos desejados para os seus produtos e servicos, ou, entdo, para o
desenvolvimento de novas capacidades; ou ambas as dimensdes em

conjunto.
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Krause, Handfield e Scannell (1998) sinalizam uma quarta dimensdo, além das mencionadas
anteriormente, a qual seria a combinacdo, em qualquer proporcao, de cada uma das possibilidades
citadas.

Este trabalho investigativo mantera foco na dimensdo de desenvolvimento de fornecedores, mesmo
porque substituir ou internalizar operacdes também envolve custos elevados e, muitas vezes,
superiores aos investimentos adotados para o desenvolvimento da base de fornecedores.

O grande desafio dos gestores, entdo, é determinar o ponto de inflexdo em quando alterar as relacdes
entre as firmas compradoras e os seus fornecedores em substituicdo a relacdo precedente,
transacional e de curto prazo, para outra, muito mais colaborativa e de prazos mais dilatados (Krause,
Handfield e Scannell, 1998).

Por esse enfoque, entende-se que tanto os fornecedores quanto os seus clientes devem estabelecer
um modelo de negdcio integrado, que tem por finalidade obter o atendimento das necessidades
requeridas de ambas as partes (Anthony, 2000).

Hartley e Gwen (1997) salientam que os programas de desenvolvimento de fornecedores basicamente

se orientam para dois objetivos distintos:

= efetuar mudancas imediatas nas operacdes dos fornecedores para reduzir a
incidéncia de problemas;
= aumentar a capacidade dos fornecedores de efetuar melhorias por meio de

programas proprios € sem o auxilio direto das empresas compradoras.

Percebe-se que a abordagem de Hartley e Gwen (1997) tem duas dimensdes distintas: a primeira
prioriza acdes de curto prazo e a segunda requer acoes estruturadas e de prazos mais dilatados.
As definicdes do conceito de desenvolvimento de fornecedores, os respetivos autores e a sua evolugao

ao longo do tempo estao indicados no Quadro 2.

Quadro 2: Evolucao do conceito de desenvolvimento de fornecedores [Fonte: elaborado pelo pesquisador].

Autores/Ano Respetivos conceitos

Qualquer esforco organizacional sistematico para criar € manter uma rede competente de
fornecedores, em um senso estrito, envolve a criacdo de novas fontes de fornecimento e, em uma
perspetiva mais ampla, envolve atividades projetadas para aumentar a capacidade dos fornecedores.

Hahn, Watts e Kim
(1990)
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Autores/Ano

Respetivos conceitos

Watts e
(1993)

Hahn

Esforco de cooperacdo de longo prazo entre a firma compradora e os seus fornecedores para
aumentar as capacidades técnicas, qualidade, entrega e custos, com a ado¢do de melhoria continua.

Hartley e Choi

(1996)

A pratica de trabalhar com os fornecedores para aumentar tanto o seu desempenho quanto as suas
capacidades.

Krause e Ellram
(1997)

O desenvolvimento dos fornecedores pode variar desde uma gama de esforcos limitados, tais como
uma avaliacdo informal dos fornecedores, uma solicitacdo para a melhoria do desempenho, até um
esforco de maior extensdo, como o treinamento dos colaboradores dos fornecedores e/ou
investimentos nas operacdes desses fornecedores.

Krause, Handfield
e Scannell (1998)

Qualquer conjunto de atividades efetuadas por meio das empresas compradoras para identificar,
medir e melhorar o desempenho dos fornecedores e facilitar o desenvolvimento continuado dos seus
produtos e servicos para as unidades de negdcios das empresas compradoras.

Krause, Scannell e
Calantone (2000)

Qualquer atividade executada pela firma compradora para aumentar ou o desempenho do fornecedor
ou as suas capacidades, sendo ambas para obter as necessidades das firmas no curto e no longo
prazo.

Sako (2004)

0 desenvolvimento de fornecedores pode ser entendido como a tentativa das firmas compradoras de
transferir ou replicar parcela das suas capacidades através das suas fronteiras organizacionais.

Wagner (2006)

O desenvolvimento de fornecedores pode ser entendido como um ato interorganizacional de
aprendizado coletivo.

Abdullah, Lall e
Tatsuo (2008)

O desenvolvimento de fornecedores representa uma iniciativa da empresa compradora que pode
ajudar o fornecedor a atingir os objetivos estratégicos de ambos os empreendimentos.

Narasimham,
Mahapatra e
Arlbjorn (2009)

0 desenvolvimento de fornecedores esta relacionado com os investimentos efetuados pelas empresas
compradoras, para aumentar as capacidades operacionais da base de abastecimento.

Govindan, Kannan
e Haqg (2010)

Representa qualquer esforco das firmas compradoras com os seus fornecedores, para aumentar o
desempenho e/ou a capacidade da sua base de abastecimento e, com isso, obter as necessidades
de aquisicdo das empresas compradoras.

Chavhan, Mahajan
e Sarang (2012)

0 desenvolvimento de fornecedores refere-se aos esforcos organizacionais cooperativos e de longo
prazo iniciados pelas empresas compradoras para assegurar o desempenho e as capacidades de
uma rede de fornecedores competentes. O objetivo é que eles atendam as necessidades da cadeia de
abastecimento das empresas clientes de um modo mais efetivo, tornando-as mais competitivas no
seu mercado de atuacao.

Nagati e Rebolledo
(2013)

O desenvolvimento de fornecedores ¢ uma pratica de gestdo implementada junto aos fornecedores
estratégicos.

Dalvi e Kant

(2015)

A atividade de desenvolvimento de fornecedores ¢ definida como qualquer conjunto de atividades
realizadas pelas empresas compradoras para identificar, medir e melhorar o desempenho dos
fornecedores e, com isso, facilitar a melhoria continuada do valor total dos bens e servicos fornecidos
para as unidades de negécio das empresas compradoras.

Sillanpaa, Shahzad
e Sillanpaa (2015)

O desenvolvimento de fornecedores ¢ um processo de entendimento que inclui quatro etapas:
avaliacdo dos fornecedores, pressdo competitiva, incentivos aos fornecedores e envolvimento direto
das empresas compradoras no processo.
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Autores/Ano

Respetivos conceitos

Chen, Ellis e
Suresh (2016)

0 desenvolvimento dos fornecedores trata de uma intengdo consensual para implementar atividades
ou desenvolvimentos especificos em um dado fornecedor, dentro de um ambiente no qual ha troca
de conhecimento entre ambos.

Shahzad
(2016)

et al

Trata-se de esforcos importantes conduzidos pelas empresas compradoras, nao sé para assegurarem
a sua vantagem competitiva, mas também para desenvolver os fornecedores no sentido de obter uma
parceria de longo prazo, com o fortalecimento das relacdes entre eles.

Webb (2017)

Desenvolver fornecedores esta relacionado com gerar novas capacidades ou competéncias nos
fornecedores. Esta relacionado também, mas de forma distinta, com o aumento do desempenho. Ele
deve gerar vantagem competitiva para as empresas em questdo, manifestada por meio de novos
produtos disponiveis no mercado, do aperfeicoamento e da criagdo de novos processos
organizacionais e até mesmo da implantacao de novos padrdes ou modelos de negocios.

Berger e Lazard

(2018)

Desenvolver os fornecedores estratégicos em novas competéncias, por conta das possibilidades
proporcionadas pelas novas tecnologias, que as capacitardo para os desafios em ambientes de
elevada competitividade.

Yawar e Seuring
(2020)

Salientam o potencial da evolucao do conceito de desenvolvimento de forncededores para a melhoria
do desempenho da cadeia de abastecimento como um todo, sendo o relacionamento entre os
agentes, a pratica essencial para o sucesso das acdes sendo implementadas.

Jia, Stevnson e
Hendry (2021)

A gestdo do desempenho dos fornecedores incorpora uma nova dimensdao, que é a da
sustentabilidade da cadeia de abastecimento das empresas compradoras.

A partir das consideracoes dos autores mencionados no Quadro 2 e dos conhecimentos obtidos pela

leitura dos artigos selecionados, desdobram-se as seguintes ponderacdes:

= (O desenvolvimento dos fornecedores iniciou-se a partir de uma abordagem de
melhoria dos niveis qualitativos dos seus produtos e de entrega, na tentativa
de solucionar problemas ja existentes e com acbes relacionadas para
resultados de curto prazo.

= Essas acdes, em grande medida, ndo produziam os efeitos necessarios e
desejados, por diversos motivos, sendo que um deles é para ser debitado na
conta dos proprios fornecedores, visto que, a partir da saida das equipas de
melhoria das empresas compradoras, os fornecedores nao continuavam com
elas e os problemas tornavam-se recorrentes (Hartley e Gwen, 1997).
Entendiam-se os problemas, mas os fornecedores nao se comprometiam em

soluciona-los.
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= As abordagens descritas anteriormente visavam resolver problemas ja
instalados, portanto sdo acdes efetuadas para solucionar anomalias
existentes e que nao deveriam estar presentes, tratando-se, desse modo, de
atividades de cunho corretivo e, consequentemente, geradoras de custos.

= Em uma fase seguinte, além das medidas para o aumento do desempenho,
foram priorizadas as competéncias de aumento do cumprimento das
necessidades das firmas compradoras, tanto no curto prazo quanto em um
prazo mais dilatado.

= Esse foco, além da resolucdo de problemas de curto prazo, visa aqueles de
prazo mais longo e, portanto, com acdes preventivas a eles associados.

= Wagner (2006) sinaliza a importancia do aprendizado coletivo, que deve ser
gerado no desenvolvimento da base de fornecedores das empresas
compradoras.

=  (Observa-se, pelas abordagens de Abdullah, Lall e Tatsuo (2008) e Nagati e
Rebolledo (2013), que as acdes de desenvolvimento de fornecedores passam
a ser consideradas mais estratégicas e direcionadas para a obtencao de
objetivos estabelecidos, como também de novas competéncias ao se
desenvolver os fornecedores considerados estratégicos para as organizacoes.

= Chavhan, Mahajan e Sarang (2012) propéem uma amplitude significativa, pois
estendem o conceito para esforcos cooperativos de longo prazo, a fim de
melhorar o desempenho e as capacidades dos fornecedores, de tal forma
que as empresas compradoras se tornem mais competitivas nos seus
mercados de atuacado, em consequéncia do melhor desempenho da cadeia
de abastecimento como um todo.

= Essas acdes colaborativas e adotadas de modo consensual, reforcadas pela
troca de conhecimento, investimentos nos fornecedores e pelo
estabelecimento de relacdes de confianca entre as partes, possibilitaram a
geracao de novas capacidades, de agregar valor aos produtos e aos servicos
para os clientes das firmas compradoras. Do mesmo modo, possibilitaram o
desenvolvimento continuado dos fornecedores, mesmo sem a presenca fisica
das equipas das empresas compradoras nas suas unidades fornecedoras

(Hartley e Gwen, 1997).
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Sillanpaa, Shahzad e Sillanpdad (2015) indicam que o processo de
desenvolvimento é constituido por quatro etapas e que, portanto, pode ser
considerado um processo abrangente desde a avaliacao do desempenho dos
fornecedores até o reconhecimento pelo seu desempenho.

Chen, Ellis e Suresh (2016) salientam que o desenvolvimento dos
fornecedores gera conhecimento mutuo entre as partes interessadas, o que
reforca o entendimento de Wagner (2006).

As abordagens anteriores estdo em sintonia com Shahzad et al. (2016), que
indicam a importancia das parcerias de prazo mais dilatado e com o
fortalecimento das relacdes entre as partes, o que gera a criacdo de
vantagens competitivas para as empresas.

Do mesmo modo, complementam a diretriz dada por Webb (2017), ao
reforcar o desenvolvimento de novas competéncias e de vantagens
competitivas distintas entre as empresas, com a geracao, inclusive, de novos
modelos de negocios.

Os autores Yawar e Seuring (2020) e Jia, Stevnson e Hendry (2021) ampliam
o potencial do DF para a gestao da cadeia de abastecimento.

Por fim, o conceito de desenvolvimento de fornecedores nao explicita quais as
praticas que devem ser empregadas pelas firmas compradoras para
desenvolvé-los; somente restringe o seu uso aqueles fornecedores que ainda
nao participam da base de fornecimento das empresas (Krause e Ellram,

1997).

As analises efetuadas sinalizam o entendimento de que o desenvolvimento dos fornecedores, por parte

das firmas compradoras, passou por uma transformacao importante ao longo do tempo.

Abdullah, Lall e Tatsuo (2008) salientam que as empresas atuantes em mercados dindmicos precisam

evoluir de uma funcao de compras tradicional para outra de cunho estratégico e, com isso, mudar o

comportamento de confrontacdo na negociacdo com os seus fornecedores por um ulterior, lastreado

em confianca e parceria, 0 que ja era sinalizado por Langfield-Smith e Greenwood (1998). Essa

transformacao, ja no seu inicio, era caracterizada por uma visdo praticamente imposta pelas firmas

compradoras em relacdo aos seus fornecedores, com forte enfoque antagdnico nos processos de
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negociacao e que, agora, deve ser substituido por outro, mais consensual e de troca de conhecimento,
protagonizado por relacdes de confianca construidas entre as empresas ao longo do tempo.

Tais consideracdes sdo reforcadas por Ahmed e Hendry (2012), ao salientarem que as empresas, para
assegurarem a sua competitividade em mercados globais, necessitam construir uma base de
fornecedores que atenda aos seus desafios estratégicos, bem como estabelecer metas consensuais a
serem atingidas em prazos mais dilatados.

Essa relacdo baseada nos principios e valores organizacionais escoram-se na confianca mutua e
construi-la e manté-la digitalmente, em tempos recentes, como se observa pelo uso macico das
tecnologias de ponta por parte das empresas, torna-a mais dificil e fugaz.

O patamar contemporaneo desse processo evolucionario abrange os mencionados anteriormente,
culminando com acdes colaborativas e nao mais de cunho impositivo por parte das empresas
compradoras, como pode ser depreendido pelo Quadro 2.

Inclusive a estratégia de se concentrar somente nas competéncias centrais pelas firmas compradoras e
transferir para a base de fornecedores aquelas que nao sdo essenciais, deslocando parte do processo
produtivo para outras empresas (Krause, Scannell e Calantone, 2000), ja é colocada em objecdo por
parte de alguns académicos.

Essa confrontacdo é sustentada por Brandes, Bregue e Brehmer (2013), que assinalam serem
terceirizaveis aquelas competéncias que sao fronteiricas as centrais das empresas compradoras e nédo
somente aquelas consideradas como nao centrais.

Essa mudanca que se avizinha é significativa e acarretara uma dependéncia ainda maior, por parte das
empresas compradoras em relacdo ao bom desempenho de longo prazo dos seus fornecedores
considerados estratégicos.

E importante ressaltar o entendimento de algumas empresas que julgam os fornecedores considerados
estratégicos como “ativos organizacionais” e computam o0s custos incorridos para o0 seu
desenvolvimento como “investimentos” (Dunn e Young, 2004).

Observa-se que as OEMs, ao reforcarem suas praticas de desenvolvimento de fornecedores, as
potencializam como uma de suas competéncias centrais e, de acordo com Dalvi e Kant (2015), ao
reforcarem-nas pela sua sistematica repeticdo em distintos fornecedores e associa-las a geracao de
novos aprendizados, transformam-nas em vantagens competitivas.

Entende-se por “vantagens competitivas” aquelas praticas que nao estdo disponibilizadas no mercado
para compra, sdo valiosas, raras, dificeis de serem copiadas e dependem de sua aplicacdo para gerar

curva de aprendizado e, com isso, serem permanentemente aprimoradas (Madhani, 2009).
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Essa abordagem esta associada aos esforcos cooperativos de longo prazo, com a finalidade de
aumentar a qualidade dos produtos/servicos ofertados, na confiabilidade das entregas, na reducao dos
custos totais e na promocao e perpetuacdo de implementacao de melhorias organizacionais.

Desse modo, percebe-se que a cooperacdo por meio de acdes arquitetadas, com a finalidade de
superar desafios conjuntos, passa a ser fator critico de sucesso, ao se estabelecer a consolidacdo de
relacionamentos duradouros entre as firmas compradoras e os seus fornecedores. Por “acdes
arquitetadas” entende-se o conjunto de atividades de cooperacdo orquestradas e em sincronismo,
tanto pelas firmas compradoras quanto pelas dos seus fornecedores (Dalvi e Kant, 2015).

Do conjunto de atividades executadas, Trent e Monczka (1999) salientam a importancia da medicao do
desempenho dos fornecedores durante o seu desenvolvimento e que ela ndo esta relacionada somente
com a medicdo em si, mas com a maneira como as organizacdes utilizam os dados e os transformam
em informacdes Uteis para as tomadas de decisdes organizacionais futuras.

Assim, de acordo com esses autores, a acao combinada de sistemas de avaliacdo de desempenho dos
fornecedores, em conjuncdo com metas de melhorias definidas e a criacdo de novas capacidades,
torna-se essencial para a promocao do aumento do desempenho de toda a cadeia de abastecimento.
Logo, o DF representa uma atividade organizacional de importancia expressiva para ambas as
empresas. No caso, das OEMs ter um conjunto de fornecedores estratégicos capacitados e engajados
representa o fortalecimento dos elos das suas cadeias de abastecimento. Aos fornecedores
estratégicos possibilita 0 aumento de suas competéncias em ofertar solucdes inovadoras as OEMs,
desde que, o desenvolvimento efetuado produza conhecimento reciproco e associado as praticas
instruidas e institucionalizadas.

Além disso, outra possibilidade a ser aventada seria o expandir da sua visibilidade perante as outras
OEMs, aumentando-se o seu leque de oportunidades de fornecimento em outros mercados.

As consideracoes efetuadas estdo alinhadas com as de Anthony (2000), ao estabelecer que, no limite,
os fornecedores e 0s seus clientes devem integrar os seus processos fim-fim, de tal forma que se
assegure uma relacdo de negdcios ininterrupta entre eles. Anthony entende que ambos os
empreendimentos precisardo desenvolver uma abordagem flexivel que suporte diferentes modelos de
negocios, sem a descontinuacao ao longo de toda a cadeia de abastecimento.

E por meio do engajamento das empresas compradoras na criacdo e implementacdo dos seus
processos de desenvolvimento que os fornecedores serdo capazes de assegurar a continua melhoria

do seu desempenho (Krause e Scannell, 2002).
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Pradhan e Routroy (2014) reforcam as ponderacdes efetuadas até o momento, ao ressaltarem que a
competicdo em ambientes de alta volatilidade nao estd limitada somente entre as OEMs, sendo
dependente de outros parceiros da cadeia de abastecimento, especialmente os seus fornecedores.

Em outras palavras e, de acordo com Maleki e Cruz-Machado (2013), as empresas compradoras e
seus fornecedores precisam evoluir para integrar os seus negocios, por meio da qualidade da
colaboracdo existente na interface entre as organizacdes e, deste ponto, construir um efetivo e
integrado sistema organizacional para, com isso, reduzir os efeitos prejudiciais das fronteiras entre as
organizacoes.

Anthony (2000), em consonancia com as consideracOes efetuadas anteriormente, assinala que as
firmas compradoras e os seus fornecedores, ao constatarem qualquer tipo de problema resultante do
nao cumprimento dos objetivos previamente estipulados entre as partes, devem conceber acoes
conjuntas e imediatas para a solucdo das anomalias identificadas.

Outro aspeto apontado pela literatura pesquisada, em relacdo as acdes conjuntas, sdo as acdes
conduzidas por firmas compradoras, no sentido de promoverem o reconhecimento dos fornecedores
que obtiveram resultados significativos, diferenciando-os dos demais. Sem acdes dessa natureza, de
modo geral os fornecedores tendem a se tornar relutantes e ndo comprometidos em dedicar tempo e
recursos para as melhorias dos seus produtos e servicos, como também para melhorar o
relacionamento entre eles e as firmas compradoras (Trent e Monczka, 1999).

No novo cenario que se descortina com a Industria 4.0, as empresas sdo consideradas fontes de
criacao de valor, que ocorrem nao mais de um modo linear, como nas empresas de producdo em
massa, mas sao decorrentes de uma rede estrutural designada por va/lue web (Kuruczleki et al., 2016),

0 que mais uma vez reforca a importancia estratégica do desenvolvimento de fornecedores.

2.2.2 Préticas de desenvolvimento de fornecedores

A revisdao de literatura efetuada permitiu identificar uma profusdo de praticas relacionadas ao
desenvolvimento de fornecedores pelas empresas compradoras, o que nado representa nenhuma
singularidade, visto que o proprio conceito de DF ndo determina quais praticas seriam adoptadas,
restringindo-as somente aqueles fornecedores pertencentes a base de fornecimento das empresas
compradoras (Krause e Ellram, 1997).

O conjunto de praticas a ser aplicado para o desenvolvimento de fornecedores gera investimentos a

serem realizados pelas empresas, com o suporte metodologico correspondente quando necessario,
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para assegurar que as disfuncdes identificadas sejam incluidas nos planos de acdes organizacionais
(Haillette e Plandé, 2015).

Os autores mencionados reforcam que as empresas compradoras e os fornecedores precisam estar
dispostos a compartilhar informacdes internas sensiveis, disponibilizar colaboradores para o esforco de
melhoria comum e estar preparados para investir em novos equipamentos.

As consideracdes apresentadas acima demonstram a importancia da identificacdo das praticas
relevantes que foram empregadas pelas empresas compradoras no desenvolvimento dos seus
fornecedores para, posteriormente, procurar relaciona-las aos desafios e as oportunidades geradas
pelos movimentos estratégicos das empresas rumo a Industria 4.0.

O trabalho promovido pela revisdo da literatura identificou uma série de praticas relevantes de
desenvolvimento de fornecedores que foram agrupadas conforme indicado nos Quadro 3 ao Quadro 6,
também relacionando-as com os respetivos autores pesquisados.

As praticas relevantes de DF foram classificadas em quatro blocos, o primeiro (Quadro 3) refere-se ao
conjunto de praticas de DF, requisitos exigidos pelas OEMs e os respetivos autores, o segundo refere-se
ao conjunto de praticas de DF relacionadas as estratégias (Quadro 4), o terceiro aos fatores criticos de
sucesso (Quadro 5) e, por ultimo, o conjunto de praticas relacionadas as estruturas organizacionais
(Quadro 6).

O Quadro 3 indica o conjunto de praticas relevantes de desenvolvimento de fornecedores relacionados
as acoes utilizadas pelas OEMs para desenvolvé-los.

Nele também estdo incluidas aqueles requisitos exigidos pelas OEMs, antes do inicio das tratativas
para o fornecimento, cujo exemplo classico sdo as certificacdes requeridas pelas OEMs para que os
fornecedores se enquadrem dentro dos padrdes de fornecimento exigidos para, com isso, pertencerem
as bases de fornecedores das empresas automotivas.

Reflexdes importantes sdo depreendidas com a sinalizacdo de visitas aos fornecedores, sendo
efetuadas pelas OEMs, por meio de abordagem consultiva e ndo mais normativa, de tal modo que as
acoes a serem implementadas sejam delineadas em conjunto entre as partes interessadas. Nota-se a
importancia do desdobramento das boas praticas a permear por toda a cadeia de abastecimento das
OEMs.

para identificar os estratégicos dos demais e, com eles, estabelecer objetivos desafiadores e de prazo

mais dilatado.
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Quadro 3: Conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores, requisitos e seus respetivos autores [Fonte: elaborado pelo

pesquisador].

Conjunto de praticas de
desenvolvimento de fornecedores e
requisitos

Autores

Certificacdo dos fornecedores

Quayle (2000); Kadir et al. (2009); Chavhan et al. (2012); Routroy e Prahadan (2014); Dalvi e
Kant (2015); Sillanpaa et al. (2015)

Avaliacao e qualificacao dos
fornecedores

Hahn, Watts, Kim (1990); Krause (1997); Krause e Ellram (1997); Langfield-Smith e
Greenwood (1998); Quayle (2000); Liker e Chun (2000); Krause e Scanell (2002); Humphreys
et al. (2004); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Krause (2006); Erasmus (2006);
Wagner (2006); Wagner e Krause(2007); Govidan et al. (2009); Humphreys et al. (2010);
Wagner (2010b); Chavhan et al. (2012); Sucky e Durst (2013); Wagner (2014); Dalvi e Kant
(2015); Sillanpaa et al. (2015); Kumar e Routroy (2016); Glock et al. (2017).

Auditorias nos fornecedores

Dalvi e Kant (2015)

Treinamento e educacao dos
fornecedores / programas de
desenvolvimento de fornecedores /
atividades de suporte nos
fornecedores / esforcos cooperativos

Hahn, Watts, Kim (1990); Krause (1997); Liker e Chun (2000); Krause e Scanell (2002);
Humphreys et al. (2004); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Krause (2006); Erasmus
(2006); Wagner (2006); Wagner e Krause (2007); Rodriguez-Sanchez (2009); Kadir et al.
(2009); Govidan et al. (2009); Humphreys et al. (2010); Wagner (2010b); Chavhan et al.
(2012); Sucky e Durst (2013); Nagati e Rebolledo (2013); Dalvi e Kant (2015); Kumar e
Routroy (2016); Glock et al. (2017); Langfield-Smith e Greenwood (1998); Quayle (2000);
Wagner e Boutellier (2003); Sillanpaa et al. (2015)); Sako (2004); Jia; Stevenson e Hendry
(2021).

Just in time

Langfield-Smith e Greenwood (1998); Liker e Chun (2000); Granman e Helgosson (2012)

Visitas nas unidades dos fornecedores
/ on consulting

Krause (1997); Liker e Chun (2000); Krause e Scanell (2002); Erasmus (2006); Wagner
(2006); Rodriguez-Sanchez (2009); Kadir et al. (2009); Wagner (2010b); Chavhan et al.
(2012); Dalvi e Kant (2015); Jia; Stevenson e Hendry (2021).

Condicdes dos fornecedores dos
fornecedores

Routroy e Prahadan (2014)

Feedback aos fornecedores

Hahn, Watts, Kim (1990); Krause (1997); Krause e Ellram (1997); Krause e Scanell (2002);
Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Erasmus (2006); Wagner e Krause (2007); Govidan
et al. (2009); Wagner (2010b); Chavhan et al. (2012); Sucky e Durst (2013); Nagati e
Rebolledo (2013);Wagner (2014); Kumar e Routroy (2014); Dalvi e Kant (2015).

Aspeto importante é o feedback aos fornecedores sobre o seu desempenho em tempo muito proximo
ao real, de tal modo que as acOes corretivas e preventivas possam ser efetuadas rapidamente.

O Quadro 4 identifica o conjunto das praticas de DF que estao interligadas com as estratégias
organizacionais e, portanto, como os lideres estabelecem a segmentacado da sua base de fornecedores.
A segmentacédo da base de fornecedores tem por finalidade determinar os fornecedores estratégicos,
para com eles, estabelecer relacdes de parceria integradas e de longo prazo, permitindo a entrega de
solucdes inovadoras para as OEMs.

Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg (2016) ressaltam que para criar um "ecossistema lean’ e melhora-
lo continuadamente é preciso ter uma cadeia de abastecimento desenvolvida e comprometida com os

preceitos da producéo enxuta.
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Quadro 4: Conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas aos fornecedores estratégicos e seus respetivos autores
[Fonte: elaborado pelo autor].

Conjunto de praticas de desenvolvimento
de fornecedores relacionados as Autores
estratégias

Kraljic (1983); Quayle (2000); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Krause (2006);
Wagner (2006); Wagner e Krause (2007); Rodriguez-Sanchez (2009); Govidan et al.
(2009); Humphreys et al. (2010); Wagner (2010b); Chavhan et al. (2012); Sucky e Durst
Segmentacao dos fornecedores /_Numero | (2013); Nagati e Rebolledo (2013); Wagner (2014); Dalvi e Kant (2015); Sillanpaa et al.
limitado de fornecedores (2015); Kumar e Routroy (2016); Glock et al. (2017). Krause e Ellram (1997); Langfield-
Smith e Greenwood (1998); Quayle (2000); Liker € Chun (2000); Sako (2004); Rodriguez-
Sanchez e Hemsworth (2005); Wagner (2006); Chavhan et al. (2012); Nagati e Rebolledo
(2013); Liu et a/. (2018); Lajimi e Majidi (2021)

Hahn, Watts, Kim (1990); Watts e Hahn (1993); Krause (1997); Krause e Ellram (1997);
Langfield-Smith e Greenwood (1998); Liker e Chun (2000); Wagner e Boutellier (2003);
Humphreys et al. (2004); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Krause (2006);
Melhoria do desempenho / Objetivos Erasmus (2006); Wagner (2006); Wagner e Krause (2007); Rodriguez-Sanchez (2009);
Govidan et al. (2009); Humphreys et al. (2010); Wagner (2010b); Chavhan et al. (2012);
Nagati e Rebolledo (2013); Wagner (2014); Routroy e Prahadan (2014); Kumar e Routroy
(2014); Dalvi e Kant (2015); Kumar e Routroy (2016); Liu ef a/. (2018).

Atividades de curto prazo Watts, Hahn (1993); Glock et al. (2017)

Hahn, Watts, Kim (1990); Watts e Hahn (1993); Quayle (2000); Liker e Chun (2000);
Sako (2004); Maure et al. (2004); Abdullah et al. (2008); Rodriguez-Sanchez (2009);
Kadir et al. (2009); Govidan et al. (2009); Wagner (2010b); Routroy e Prahadan (2014);
Glock et al. (2017)

Atividades de longo prazo

Langfield-Smith e Greenwood (1998); Humphreys et al. (2004); Rodriguez-Séanchez e
Hemsworth (2005); Krause (2006); Wagner (2006); Wagner e Krause (2007); Rodriguez-
Sanchez (2009); Govidan et al. (2009); Humphreys et al. (2010); Wagner (2010b); Nagati
e Rebolledo (2013); Wagner (2014); Routroy e Prahadan (2014); Dalvi e Kant (2015);
Sillanpaa et al. (2015); Pooe (2016); Glock et al. (2017); Benton, Prahinski e Fan (2020);
Jia; Stevenson e Hendry (2021); Liu ef a/. (2018).

Investimentos diretos

Quayle (2000); Krause e Scanell (2002); Wagner (2006); Rodriguez-Sanchez (2009);

Pressdo competitiva Sillanpaa et al. (2015); Benton, Prahinski e Fan (2020); Liu ef a/. (2018).

Proximidade das bases de manufatura Routroy e Prahadan (2014); Liu et a/. (2018).

Krause (1997); Humphreys et al. (2004); Erasmus (2006); Wagner (2006); Rodriguez-
Sanchez (2009); Govidan et al. (2009); Humphreys et al. (2010); Chavhan et al. (2012);
Routroy e Prahadan (2014); Sillanpaa et al. (2015); Jia; Stevenson e Hendry (2021).

Promessas de novos negdcios /
premiagdes/reconhecimento

Inovacéo Quayle (2000); Maure et al. (2004); Routroy e Prahadan (2014); Kumar e Routroy (2016)

Para que isso ocorra, a segmentacao dos fornecedores desempenha papel essencial na arquitetura de
toda a cadeia de abastecimento das OEMs e que, de acordo com Sharma e Yu (2013), necessita de
multiplos critérios dificultando a solucao 6tima final.

Tang e Zimmerman (2009) salientam que, para reduzir o /ead time de desenvolvimento de novos
produtos, principalmente nas industrias de alta complexidade, a construcao de parcerias de longo
prazo com fornecedores estratégicos desempenha papel critico e, se ndo for estruturada de forma
adequada, reduzira o impacto sobre o desempenho organizacional. Assim, a segmentacdo da base de

fornecedores torna-se vital, pois desenvolvé-la, exigira das OEMs recursos em termos monetarios e de
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equipas multidisciplinares de desenvolvimento capazes e comprometidas com os resultados a serem
atingidos e, mais do que isso, que eles sejam assegurados no decurso da parceria pretendida.

Dessa forma, capacitar toda a cadeia torna-se exercicio impraticavel, se esta for a direcdo escolhida
pelas OEMs e, o que é pior, promove o descrédito da eficacia das praticas de desenvolvimento em
funcado de resultados pouco expressivos por elas promovidas.

Por consequéncia, estabelecer parcerias de prazo mais dilatado com os fornecedores estratégicos
significa lastrea-las por meio de principios e valores organizacionais alinhados entre si, caso contrario,
0os resultados serdo efémeros, diluidos e os problemas anteriormente observados, tornam-se
recorrentes com o passar do tempo.

No Quadro 5 encontra-se os fatores criticos de sucesso para as OEMs desenvolverem a sua base de

fornecedores

Quadro 5: Conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas aos fatores criticos de sucesso [Fonte: elaborado pelo
pesquisador]

Conjunto de praticas de desenvolvimento
de fornecedores relacionadas aos fatores Autores
criticos de sucesso

Quayle (2000); Liker e Chun (2000); Rodriguez-Sanchez (2009); Govidan et al. (2009);
Humphreys et al. (2010); Shrimali (2010); Wagner (2010b); Chavhan et al. (2012);
Routroy e Prahadan (2014); Kumar e Routroy (2014); Sillanpaa et al. (2015); Kumar e
Routroy (2016); Jia; Stevenson e Hendry (2021).

Comprometimento

Hahn, Watts, Kim (1990); Quayle (2000); Liker e Chun (2000); Humphreys et al. (2004);
Maure et al. (2004); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Erasmus (2006); Wagner
(2010b); Nagati e Rebolledo (2013); Routroy e Prahadan (2014); Kumar e Routroy
(2014); Kumar e Routroy (2016)

Equipas multidisciplinares

Wagner e Boutellier (2003); Krause (2006); Wagner e Krause (2007); Williams (2007);
Transferéncia de conhecimento Kadir et al. (2009); Wagner (2010); Nagati e Rebolledo (2013); Kumar e Routroy (2014);
Kumar e Ray (2014); Dalvi e Kant (2015); Liu ef a/. (2018).

Envolvimento desde os estagios iniciais no | Maure et al. (2004); Rodriguez-Sanchez e Hemsworth (2005); Wagner e Krause (2007);
desenvolvimento de novos produtos Wagner (2010b); Sillanpaa et al. (2015)

Liker e Chun (2000); Wagner e Boutellier (2003); Wagner (2006); Wagner e Krause
(2007); Abdullah et al. (2008); Oh (2008); Govidan et al. (2009); Shrimali (2010); Wagner
Comunicacéo e informacao (2010b); Sucky e Durst (2013); Wagner (2014); Routroy e Prahadan (2014); Kumar e
Routroy (2014); Kumar e Ray (2014); Dalvi e Kant (2015); Sillanpaa et a/. (2015); Singh
et al. (2018).

Quayle (2000); Krause e Scanell (2002); Sako (2004); Maure et al. (2004); Rodriguez-
Confianca mutua Sanchez e Hemsworth (2005); Govidan et al. (2009); Wagner (2010); Humphreys et al.
(2010); Wagner (2010b); Nagati e Rebolledo (2013); Kumar e Routroy (2014)

Quayle (2000); Liker e Chun (2000); Wagner e Boutellier (2003); Maure et al. (2004);
Wagner (2010b); Wagner e Krause (2007); Sucky e Durst (2013); Dalvi e Kant (2015);
Benton, Prahinski e Fan (2020); Liu ef a/. (2018).

Relacionamento integrado e estreito /
parcerias
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Os fatores criticos de sucesso indicados no Quadro 5 conectam-se ao exercicio de lideranca dos
gestores de ambas empresas.

Por fim, o Quadro 6 representa o conjunto de praticas relacionadas com os aspetos das estruturas
organizacionais e como as empresas reduzem as barreiras inter e intraorganizacionais, principalmente
aquelas decorrentes das metodologias do Just in Time (JIT) e do Aaizen (Melhoria continua) aplicadas

pelas OEMs com a finalidade de aumentar a produtividade dos seus fornecedores estratégicos.

Quadro 6: Conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas aos aspetos da estrutura organizacional [Fonte:
elaborado pelo pesquisador]

Conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores

; . o Autores
relacionadas as estruturas organizacionais

Estrutura organizacional Wagner e Boutellier (2003); Maure et al. (2004); Wagner (2014)

Langfield-Smith e Greenwood (1998); Erasmus (2006); Chavhan

Mudancas de /ayout dos departamentos envolvidos no DF etal. (2012): Nagati e Rebolledo (2013)

A analise dos Quadro 3 ao Quadro 6 evidenciou particularidades especificas, conforme indicado a

seguir:

= As empresas compradoras, ao se confrontarem com problemas de
fornecimento relacionados ao desempenho ou a novas capacidades que
precisam ser desenvolvidas nos seus fornecedores, articulam uma gama
variada de praticas, no sentido de desenvolvé-los (Sanchez-Rodriguez,
Hemsworth e Martinez-Lorente, 2005).

= Essas praticas requerem diferentes niveis de envolvimento, conforme Krause e
Ellram (1997), e sao caracterizadas por distintos estagios de implementacao
(Trent e Monczka, 1999).

= Hartley e Gwen (1997) indicam que o desenvolvimento de fornecedores
promovido pelas empresas compradoras, ao seguirem a orientacdo por
processos, em vez de orientacdo somente para resultados, permite que os
fornecedores aumentem as suas habilidades de crescer pelos préprios
meéritos, o0 que possibilita as empresas compradoras, retirar suas equipas das
unidades dos fornecedores com a seguranca de que eles continuarao a se

desenvolver por conta propria.
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Do mesmo modo, Chavhan, Mahajan e Sarang (2012) entendem que os
programas de desenvolvimento de fornecedores orientados para resultados
produzem melhorias na qualidade e na reducao dos custos. Esses programas
tém a vantagem de ser rapidos na implementacdo, na identificacdo e na
solucao dos problemas, além de propiciar a equipa de desenvolvimento das
empresas compradoras ricas experiéncias nas solucdes de anomalias
recorrentes em diferentes fornecedores. A desvantagem é que eles limitam a
transferéncia de conhecimento das empresas compradoras para 0s
fornecedores. Por outro lado, quando a orientacdo for por processos, o foco
estara em obter uma melhoria continuada das capacidades dos fornecedores
aliada a intensa transferéncia do conhecimento obtido no processo;

Krause, Handfield e Scannell (1998) ja sinalizavam com duas abordagens
distintas empregadas pelas OEMs no desenvolvimento dos seus
fornecedores, de tal forma que os esforcos despendidos por elas foram
indicados como:

- atuacéo para corrigir e eliminar problemas de desempenho existentes, o
que gera custo e representa acoes corretivas de curto prazo e€;

- em contraste, a abordagem estratégica tem por finalidade aumentar o
desempenho do fornecedor preventivamente e com acdes de prazos
mais dilatados, isto é; antes de os problemas ocorrerem.

Wagner (2011) indica que os fornecedores que compartilham relacoes
estratégicas de parceria com as empresas compradoras sdao 0S mais
indicados como potenciais candidatos ao desenvolvimento por essas
empresas e, além disso, aponta que confianca é o valor central das
organizacdes nas relacdes de parceria com os seus fornecedores, sendo ela
construida lentamente, por meio do progresso das experiéncias relacionais
entre as partes interessadas.

A perspetiva a partir de uma relacdo de longo prazo entre as empresas
compradoras e o0s seus fornecedores é critica para as praticas de aquisicao e
serve como uma janela para nutrir os esforcos de desenvolvimento dos

fornecedores (Abdullah, Lall e Tatsuo, 2008).
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Percebe-se, pelos Quadro 3 ao Quadro 6 que ha uma pléiade de praticas de desenvolvimento de
fornecedores que podem ser aplicadas pelas empresas compradoras no sentido de propiciar o
aumento do desempenho de sua cadeia de abastecimento.

Humphreys, Li e Chan (2004) atentam que a intencdo das praticas de desenvolvimento dos
fornecedores ¢ aumentar o seu desempenho, fornecer o treinamento para os colaboradores da sua
base de fornecimento, além de disponibilizar equipamentos, suporte tecnologico e até mesmo
investimentos nos fornecedores considerados estratégicos.

Essas praticas, segundo os mesmos autores, devem estar vinculadas a avaliacao do desempenho, pelo
envio de colaboradores aos fornecedores e reconhecimento daquelas empresas que fizeram a
diferenca no cumprimento de objetivos acordados.

Krause e Ellram (1997) ressaltaram, desde o final da década de 1990, que as empresas compradoras
mais satisfeitas com os resultados das suas praticas de desenvolvimento de fornecedores eram
justamente aquelas que consideravam os seus fornecedores como parceiros e que mantinham o foco

nos critérios indicados por eles, tidos como fatores criticos de sucesso:

= 0 poder da firma compradora expresso em termos percentuais de compra de
determinado fornecedor;

= a2 comunicacdo efetiva e de duas vias entre as partes interessadas;

= a credibilidade nas relacées entre as firmas compradoras e a base de
fornecedores;

= 0o comprometimento das equipas de topo de ambas as empresas nos
processos de desenvolvimento dos fornecedores;

= equipas multidisciplinares conduzindo projetos em comum e com
transferéncia de conhecimento entre os agentes;

= maior poder da funcado de compras no estabelecimento de parcerias de longo

prazo com a sua base de fornecedores.
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Os conjuntos de praticas de desenvolvimento de fornecedores indicados pelos Quadro 3 ao Quadro 6,

de acordo com Wagner (2010), devem ser interpretados em duas dimensdes:

= aquelas aplicadas pelas OEMs que priorizam o foco no curto prazo e que
foram identificadas por ele como acdes indiretas, e

= aquelas que priorizam o foco no longo prazo, designadas por acdes diretas.

Nas praticas indiretas, as empresas compradoras utilizam a comunicacado para informar a base de
fornecedores dos resultados do desempenho obtido por eles e a forca do mercado, de tal modo que
eles melhorem o fornecimento dos seus produtos e o dos servicos disponibilizados.

Esse artificio usado pelas empresas compradoras inflama a competicdo entre elas - a chamada
pressao competitiva - no sentido de obter drastica reducéo de precos dos produtos a serem adquiridos,
além de aumentar o seu campo de manobra para negociar melhores precos de aquisicao, com uma
base maior de fornecedores.

Por outro lado, as praticas de desenvolvimento direto utilizadas pelas empresas compradoras implicam
o comprometimento de recursos humanos e financeiros despendidos pelas firmas compradoras junto
aos seus fornecedores.

Por meio dessa abordagem, exige-se por parte das empresas compradoras comprometimento das
equipas de topo de ambas as empresas e o fornecimento de recursos financeiros em prol dos
fornecedores, sendo que as contrapartidas esperadas pelas firmas compradoras, para o dispéndio
desse recurso, sao a geracao de valor agregado aos produtos e servicos e/ou a reducao dos custos,
que poderiam ser obtidos pelas empresas compradoras se elas ou trocassem de fornecedores ou
internalizassem essas operacoes.

Desse modo, efetuou-se o cruzamento entre os conjuntos de praticas de desenvolvimento de
fornecedores identificados pela revisao da literatura demonstradas nos Quadro 3 ao Quadro 6 com a
abordagem de Wagner (2010), com a finalidade de consolidar as praticas de desenvolvimento de

fornecedores obtidos com as acdes diretas e indiretas. O resultado esta registrado no Quadro 7.
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Quadro 7: Consolidagdo dos conjuntos das praticas de desenvolvime
pelo pesquisador]

nto de fornecedores e a abordagem de Wagner, 2010 [modificado

Acoes diretas

Acdes indiretas

Investimentos diretos nos fornecedores estratégicos

Sem investimentos ou com investimentos efetuados de
forma parcial nos fornecedores, sem se preocupar de forma
efetiva em segmenta-los

Programas preventivos e coordenados de desenvolvimento de
fornecedores com feedback

Programas de desenvolvimento de fornecedores na sua
maioria de enfoque corretivo

Atividades/ parcerias de longo prazo

Atividades de curto prazo

Comprometimento de ambas as empresas na consecucdo de
objetivos comuns

Objetivos e atividades focadas para a solucdo dos
problemas prementes

Atividades de suporte nos fornecedores

Pressao competitiva promovida por um maior numero de
fornecedores e disputa acirrada para a reducdo do preco de
aquisicao

Atividades de on consulting nos fornecedores disponibilizando
recursos humanos e financeiros

Visitas aos sifes dos fornecedores

Transferéncia de conhecimento por toda a cadeia de
abastecimento durante a solucdo de problemas, priorizando a
melhora do seu sincronismo

Conhecimento nao compartilhado

Comprometimento dos fornecedores desde os estagios
iniciais de desenvolvimento de novos produtos

Envolvimento parcial dos fornecedores

Relacionamento
interessadas

integrado e estreito entre as partes

Relacionamento baseado nas transacoes de curto prazo

Alinhamento da estrutura organizacional para a melhoria da
comunicacado e a tomada de decisao

Estrutura organizacional vertical baseada em metas

funcionais

Proximidade das bases de manufatura

Certificacao de fornecedores

Auditorias com execucao de planos de acao de longo prazo.

Auditoria nos fornecedores para verificar a conformidade
com a norma

Condicdes dos fornecedores tier one e dos fornecedores dos
fornecedores

Condicdes dos fornecedores fier one

Praticas tra

nsversais

Comunicacao e informacao

A comunicacdo adquire contornos de elevada transparéncia e
de acesso a informacdes sensiveis e em tempo real

A comunicacéo entre as empresas baseia-se na oferta de
incentivos ou no estabelecimento de metas a serem

atingidas e nos seus respetivos feedbacks

Praticas tra

nsversais

Confianca mutua

Lastro que fundamenta as relacdes: compromisso para o
desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento

A confianca mutua nédo constitui o principal lastro das
relacdes entre as empresas

Equipas multidisciplinares

Multidisciplinares

Funcionais

32




As praticas de desenvolvimento de fornecedores “Comunicacao e informacdo”, “Confianca” e “Equipas
multidisciplinares” foram entendidas pelo pesquisador como transversais ao processo de
desenvolvimento de fornecedores.

Nagati e Rebolledo (2013) reforcam a importancia da confianca dos fornecedores nas OEMs como um
dos fatores-chaves para a construcdo de uma efetiva participacdo da base de fornecimento nos
programas de desenvolvimento.

Esses autores também salientam que, devido aos custos elevados dos processos de desenvolvimento
de fornecedores, os esforcos devem estar direcionados a um numero restrito deles, sobretudo, aqueles
considerados estratégicos para as empresas, o que reforca a importancia da segmentacao da base de
fornecimento antes que acdes de desenvolvimento propriamente ditas sejam empreendidas nas
unidades dos fornecedores.

Além disso, os fornecedores devem ter acesso as informacdes sensiveis, conduzidas de modo
transparente e disponibilizadas no momento certo, pois s6 assim asseguram-se as operacdes internas
e a solucdo eficaz dos problemas que estardo sendo enfrentados (Nagati e Rebolledo, 2013).
Langfield-Smith e Greenwood (1998) salientam que, dentro das redes da cadeia de abastecimento, as
empresas compradoras e os seus fornecedores desenvolvem uma relacdo complexa para gerenciar 0s
bens e os servicos produzidos, e o relacionamento entre os participantes foca a assisténcia mutua, o
compartilhamento intensivo e regular de informacdes técnicas, que sdo lastreadas por confianca mutua
entre os agentes participantes do processo.

As redes da cadeia de abastecimento tém uma caracteristica essencial que, de acordo com Dyer
(1996), é quebrar as barreiras estruturais entre as areas funcionais e, com isso, aumentar a
competitividade de cada uma delas.

O autor mencionado ressalta a importancia das interfaces entre as areas funcionais das OEMs e a dos
seus fornecedores. Sao elas as zonas cinzas que merecem atencdo por parte das liderancas
organizacionais. Esse obstaculo a ser vencido representa lacuna, que com o advento da Industria 4.0
(14.0) tera que ser equacionado; caso contrario, as assimetrias diferenciadoras das empresas de
sucesso serdo acentuadas quando comparadas com as outras empresas do mesmo segmento de

atuacao.
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2.3 INDUSTRIA 4.0 E O DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg (2016) salientam a importancia da producdo enxuta (/ean
manufacturing ) para aumentar a produtividade das organizacdes e a importancia da Industria 4.0 ao
atuar como facilitador para a implantacdo dessa metodologia nos fornecedores das OEMs. Os mesmos
autores ressaltam que uma das dimensdes para o sucesso da producao enxuta esta relacionada as
praticas de DF pelas OEMS, pelo feedback dado por elas aos seus fornecedores e pelo uso e
implementacao da metodologia JIT para proporcionar o aumento do desempenho organizacional.

A Industria 4.0 e o /lean manufacturing ndo sao mutuamente excludentes, ao contrario, eles podem ser
integrados perfeitamente um ao outro para a efetiva gestdo da producdo de ambas as empresas
(Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg, 2016).

As consideracoes efetuadas pelos autores mencionados sdo reafirmadas por Rojko (2017) que
interpreta a 14.0 como a integracdo dos processos de manufatura e de negocios entre todos os atores
da cadeia de valor das empresas.

A Industria 4.0 representa a integracao industrial que estd sendo operacionalizada pela utilizacdo de
softwares e dispositivos computacionais avancados que se comunicam entre si e sdo capazes de
coletar dados do ambiente e dos seus usuarios.

A integracao descrita acima, em conjunto com outras tecnologias, tais como Bjg Data, computacao nas
nuvens, tratamento e consolidacdo de dados, robotica avancada, impressao 3D, manufatura aditivada
e inteligéncia artificial (IA), contribuirdo de modo significativo para a consolidacdo de novos modelos de
negocio.

Rojko (2017) indica que a integracdo dessas tecnologias reduzird o tempo entre a idealizacdo e a
consecucdo de novos produtos e, assim, os fornecedores reduzirdo o /ead time de desenvolvimento dos
seus bens a serem ofertados para as OEMs.

Tecnologias de ponta associadas com a lloT, onde equipamentos, maquinas, produtos e pessoas
conectadas a Internet interagem e se integram em tempo real, quando aplicadas as empresas e aos
seus processos de manufatura mudardo o modo como elas se relacionardo com os seus clientes e 0s
seus fornecedores (Lydon, 2016).

A 14.0 é projetada para transformar o conceito de empresas contemporaneas em outro, totalmente
distinto: o de empresas do tipo smart. Isso ira demandar dos seus fornecedores mais flexibilidade e

estreita colaboracao entre as partes interessadas (Lydon, 2016).
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As Industrias 4.0 terdo papéis distintos daqueles ja conhecidos do desenho habitual das empresas
existentes e, de acordo com Kuruczleki, Pelle e Fekete (2016), terdo funcao significativa por serem
repositorios de competéncias para produzir inovacdes e aprendizado continuado.

A iminéncia da transicdo do modelo de manufatura tradicional por outro, proporcionado pelo advento
da Industria 4.0, vem alterar o balanceamento das forcas presentes no cenario de atuacdo das
empresas.

Os motores que impulsionam a Industria 4.0 baseiam-se em pilares de avancos tecnologicos ja
presentes em algumas delas, mas ainda com interconexdes incipientes entre si; porém, a inovacao
digital para ser adotada rotineiramente e impulsionada pela IloT, em sua plenitude, precisa contar com
fornecedores capacitados e comprometidos ao longo da cadeia de abastecimento.

Caso contrario, todo o investimento efetuado pelas OEMs em operacionalizar os preceitos da Industria
4.0 terdo efeitos de alcance reduzidos, se os fornecedores estratégicos ndo se adaptarem e nao
implementarem essas tecnologias na mesma velocidade daquelas das OEMs.

Reinhard, Jesper e Stefan (2016) salientam que o desenvolvimento de solucées completas de produtos
e/ou servicos que nao puderem ser ofertados diretamente aos seus clientes pelas OEMs sera
produzido por seus parceiros, por meio de plataformas alinhadas e de acesso comum.

Os beneficios obtidos por meio de tais praticas devem ser reciprocos e ampliar vinculos baseados no
relacionamento de confianca mutua entre as empresas a serem estabelecidos ao longo do tempo e,
sobretudo, gerar conhecimento e aprendizado continuado.

Sako (2004), entretanto, salienta que o desenvolvimento de fornecedores no Ocidente ainda n&o foi
estudado de forma sistematica, para compreender, de fato, como o conhecimento tacito das empresas
compradoras ultrapassa as fronteiras organizacionais e se incorpora as praticas adotadas pelos seus
fornecedores.

O que parece ser uma opiniao comum, até o presente momento, é que a tecnologia basica a suportar
todas essas mudancas ¢ o uso crescente da Internet como plataforma de compartilhamento das
informacdes entre todos os agentes da cadeia de valor.

Lydon (2016) ressalta, ainda, que com o advento da lloT associada aos processos produtivos as
empresas se capacitarao em produzir bens distintos, com lotes menores, inclusive em uma mesma
linha produtiva.

0O mesmo autor ainda reforca essa abordagem, ao afirmar que os processos produtivos se tornarao tao
flexiveis a ponto de essas empresas produzirem itens unitarios, devido ao alto grau de customizacéo

obtido.
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Esse cenario requer que as firmas compradoras construam solidas relacdes de parceria com a sua
base de fornecedores, mudando-as de um patamar constituido, na maioria das vezes, por transacoes
comerciais repetitivas baseadas na lealdade das fontes de fornecimento, para outro, sustentado e
lastreado por uma confianca estabelecida nas relacées e moldada ao longo do tempo entre as partes
interessadas (Urbaniak, 2015).

As respetivas ondas evolutivas das revolucdes industriais estao representadas na Figura 2.

Produgédo em Informatica e Internet das
massa e linha automacao coisas e Sistemas
de montagem industrial Cyber-Fisicos

Mecanizacao e
Maquina a vapor

Figura 2: Sequéncia evolutiva das revolucdes industriais [Fonte: Nakamura, 2019].

De acordo com a Figura 2, a primeira onda evolutiva correspondeu @ mecanizacao da producao pelo
uso intensivo da forca gerada pela energia hidraulica e por aquela obtida pela geracao de vapor. Essa
onda foi seguida pela inovacao propiciada pelo uso intensivo da energia elétrica, que permitiu a
producdo em massa. A terceira onda correspondeu a revolucdo industrial promovida pela
transformacao digital e a decorrente automacao da linha de montagem, resultante do emprego macico
de computadores e de maquinas de controle numeérico, que revolucionaram as linhas de producao.

Nas décadas subsequentes, as melhorias observadas nos processos produtivos estiveram mais para
mudancas incrementais, porém, a quarta revolucao, pela qual as organizacoes estdo prestes a passar,
inclui mudancas relevantes nos seus processos industriais, relacionadas aos sistemas cyber-fisicos?
(CPS), que possibilitam a integracdo dos processos produtivos em uma dimensdo que, até o presente
momento, ¢ dificil de ser delineada no seu todo.

Apesar disso, a quarta onda tem uma caracteristica inusitada em relacdo as anteriores: segundo Drath

(2014), a Revolucao da Industria 4.0 ainda esta a ser imaginada, antes mesmo de ela ter ocorrido

2 Sistemas cyber-fisicos: Um sistema cyber-fisico (Cyber-physical system) consiste na combinacao de um componente de software com partes mecanicas

ou eletrdnicas. O controle, 0 monitoramento, a transferéncia de dados e o intercambio de dados s&o geralmente executados via internet em tempo real -
in https://www.ecom-ex.com/pt/seguranca-intrinseca/biblioteca-glossario/termo/cyber-physical-system/ consultado em 28/06/2021.
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integralmente na pratica, o que a difere das outras revolucdes industriais, cujas analises so foram
realizadas apos as suas implantacoes, isto €, a posteriore.

A vantagem desta situacdo su/ generis ¢ que ela deve gerar acdes que podem ser delineadas,
projetadas e executadas a priori e, com isso, enfrentar melhor os desafios trazidos no seu bojo e que
ainda estarao por vir.

Lydon (2016) salienta que a possibilidade de interconexao entre a lloT e o intenso uso da comunicacao
e dos web services na manufatura criara redes que incorporardo toda a cadeia produtiva, com a
consequente transformacao das firmas atuais em empresas smart.

Desse modo, a Industria 4.0, de acordo com Prause e Weigand (2016), pode ser definida como a
integracado de sistemas cyber-fisicos (CPS) nos processos produtivos e logisticos, como também na
aplicacao da lloT aos processos industriais.

A fabrica smart ou inteligente tem algumas caracteristicas, tais como a elevada modularizacdo, sendo
passivel de ser autorregulada e de se adaptar de modo flexivel as mudancas do mercado, promovendo-
se a integracdo digital com todas as suas funcdes de negocios, tanto interna quanto externamente as
suas fronteiras (Prause e Weigand, 2016). Esses autores salientam também que elas compreendem
um sistema cyber-fisico para integrar as cadeias de valor e, com isso, balancear as suas complexas
demandas internas e externas para se manterem competitivas.

Ao se consolidar, a Industria 4.0 sera caracterizada pela elevada individualizacdo dos produtos
fabricados, porém sob condicdes de alta flexibilidade, a designada customizacdo em massa, de tal
forma que os clientes e os parceiros de negdcios estardo diretamente envolvidos nos processos de
valor adicionado, gerenciados e otimizados em tempo quase real (Bundesministerium fir Bildung und

Forschung - BMBF, 2015).

2.3.1 Pilares do avanco tecnoldgico

Os motores que impulsionam a chamada Industria 4.0 baseiam-se em pilares de avancos tecnologicos,
gue ja se encontram presentes em algumas delas mas, ainda, com interconexdes incipientes entre si.

Deslocar o modus operandi das organizacdes de uma empresa tradicional para outro baseado nos
pilares da Industria 4.0 passa pelo desenvolvimento de uma base de fornecedores competentes e
comprometidos; caso contrario, as empresas compradoras terdo dificuldades nos processos de

transformacao e de DF.
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RiGBmann et al. (2015) enumeram a importancia da existéncia de nove pilares de avancos tecnologicos
que propiciam e reforcam a consolidacdo e o avanco da Industria 4.0. Salientam também que a
maioria desses pilares ja se encontram presentes nas industrias de manufatura, porém, com atuacao
isolada e nao totalmente integrada.

A grande revolucao dos processos de manufatura, contudo, estd na perspetiva de criacdo de elos
altamente conectados entre os dispositivos de controlo e transformacao das maquinas produtivas, dos
produtos confecionados por elas, da Tl acoplada as maquinas, da lloT e de mudancas profundas na
relacao entre pessoas e maquinas, fornecedores e clientes (RiBmann et al., 2015).

Esse estagio de sintonia, de acordo com RiBmann et al. (2015), permite intensa conexado e expansao
de toda a cadeia de abastecimento, extrapolando, em muito, as fronteiras organizacionais.
Schumacher, Erol e Sihn (2016) entendem que a Industria 4.0 esta relacionada com os avancos
tecnologicos, onde a Internet desempenha papel expressivo, servindo como espinha dorsal para
possibilitar a integracdo entre objetos fisicos, as pessoas, as maquinas inteligentes, as linhas de
manufatura e os processos, perpassando as fronteiras organizacionais e, com isso, estabelecendo um
novo tipo de cadeia de abastecimento muito mais inteligente, integrada e, sobretudo, agil.

Essas consideracdes alinham-se com as de Rojko (2017), que afirma:

= as tecnologias associadas a 14.0, tais como, a manufatura aditivada;

= em combinacao com métodos de prototipagem rapida, incluindo a modelagem
3D;

= tendem a reduzir o tempo desde a concepcdo do produto até a sua

disponibilizacdo no mercado.

Esse arcabouco delineia os chamados pilares do avanco tecnologico, que sdo constituidos por
tecnologias avancadas, que ja estdo sendo empregadas em determinados setores industriais, mas com
lacunas em relacdo ao seu emprego, ainda incipiente e, de forma geral, sem as devidas interconexdes.
Os pilares tecnologicos mencionados por RiiBmann et al. (2015) estao indicados no Quadro 8.

Schumacher, Erol e Sihn (2016) ressaltam que as empresas, ao decidirem rumar para a Industria 4.0,
precisam reunir algumas condicdes relacionadas aos conceitos basicos dessa modalidade produtiva,
sendo uma delas a acentuada integracao vertical e horizontal tanto dos sistemas de manufatura quanto

do de negdcios, por toda a cadeia de abastecimento.
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As observacdes indicadas anteriormente sdo complementadas pelo entendimento de Sanders,

Elangeswaran e Wulfsberg (2016) ao ressaltarem que, se somente as OEMs implementarem a

Quadro 8: Pilares dos avancos tecnologicos - inspirado em e RiiBmann et al. (2015) e modificado pelo pesquisador.

Pilares dos avancos
tecnoldgicos

Caracteristicas dos pilares dos avancos tecnologicos

Big Data e Andlise
computacional

0 aumento da qualidade dos processos produtivos com a reducdo do consumo de energia, do uso dos
equipamentos produtivos e da qualidade dos produtos obtidos, por meio de uma analise sistematica e analitica de
grandes conjuntos de dados, provenientes de distintas fontes, torna-se padrao para o aumento da flexibilidade das
linhas produtivas e dos processos decisdrios.

Robotizacao
autbnoma

Os robés empregados nas linhas produtivas estdo cada vez mais conectados entre si e autbnomos, altamente
flexiveis e cooperativos, além de serem cada vez mais amigaveis com as pessoas que trabalham ao seu lado. Além
disso, ao trabalharem em conjunto com pessoas, eles conseguem aprender com elas.

Simulacao

Durante a fase de desenvolvimento de novos produtos, a simulacdo por meio de impressoras 3D permitira, de
modo mais extensivo, a integracdo dos chamados Sistemas cyber- fisicos (CPS), incluindo pessoas, maquinas e
produtos, com reducdo acentuada de ajustes das maquinas produtivas e com o aumento da qualidade dos
produtos.

Integracao dos
sistemas verticais e
horizontais

Observa-se nas organizacdes que ainda ha uma auséncia de conexao entre os sistemas de tecnologia da
informacao. Eles ocorrem entre as diversas funcoes e areas existentes nas empresas. Nas Industrias 4.0, porém ,
os departamentos e a integracédo do armazenamento e compartilhamento de dados em nuvens contribuirdo de
forma efetiva para proporcionar mais valor as cadeias de abastecimento.

Industrial Internet of
Things (lloT)

Somente alguns fabricantes de sensores e de maquinas estdo interconectados em redes e fazem uso de um
ambiente computacional integrado. A lloT propiciara dispositivos que se comunicarao e interagirao entre si e com
outros, permitindo a descentralizacao da analise computacional e de tomadas de decisdes em tempo real.

0 aumento da conectividade exigira das empresas um sistema de seguranca contra o ataque cibernético, a fim de

Cybersecurity proteger os sistemas industriais criticos, suas linhas produtivas, seus sistemas de comunicacdo, bem como
sofisticados sistemas de identificacdo e de acesso aos seus sistemas.

Nuvern A Industria 4.0 exigira o emprego macico do compartilhamento por meio de dados armazenados nas nuvens e
através das fronteiras organizacionais.

Manufaturas Varias empresas ja adotam aditivos para melhorar os seus processos de manufatura, tais como as impressoras

aditivadas 3D, usadas mais amiude para o desenvolvimento de prototipos, mas que serao empregadas com maior frequéncia

para a producao de pequenos lotes de produtos customizados.

Realidade ampliada

Os sistemas de realidade ampliada permitirdo a execucao de uma gama elevada de diferentes tipos de servicos,
como identificacdo de pecas em estoque, envio de instrucdes para o reparo de componentes por meio de
dispositivos méveis e treinamento virtual.

metodologia do

"lfean manufacturing” e os seus fornecedores mantiverem as mesmas técnicas de

producdo em massa, geradoras de sucesso no passado, cria-se um descompasso no fluxo de bens
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produzidos e de informacdes por toda a cadeia, levando-se a resultados adversos para as partes
interessadas.

O uso integrado dos pilares da 14.0 nos processos de manufatura enxuta dessas empresas propiciarao
a producao dos chamados "produtos smarts', com sensores neles incorporados, viabilizando-se, dessa
maneira, a coleta de uma quantidade significativa de dados em tempo real (Rojko, 2017).

Os dados, assim obtidos, controlam o fluxo das atividades dos processos produtivos, permitindo-se o
seu controlo, automatizacao e otimizacdo ao longo de toda a cadeia de valor (Rojko, 2017).

Ressalta-se, dessa maneira, a importancia do DF para a consolidacao dos pilares da 14.0 tanto para as

OEMs como para a sua base de abastecimento.

2.4 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

Neste capitulo, a intencao do pesquisador foi evidenciar a importancia, as tendéncias relevantes que se
avizinham e o papel das praticas de desenvolvimento de fornecedores para o segmento automotivo,
como também, de forma panoramica, exibir a dimensdo do mercado automotivo brasileiro na
economia nacional e 0s seus desdobramentos na economia mundial.

Salienta-se, dessa maneira, a relevancia da integracdo das praticas de desenvolvimento da base de
fornecedores nesse segmento industrial, principalmente para aquelas empresas que buscam modos
para diminuir o /ead time de desenvolvimento de novos produtos (Petersen, Hansfield e Ragatz, 2003).
As empresas do segmento automotivo nas ultimas décadas exerceram pressoes coercitivas sobre 0s
seus fornecedores, designados por fier one, com a finalidade basica de reduzir de forma drastica os
precos de produtos adquiridos de terceiros, e o resultado decorrente de suas praticas foi que os seus
fornecedores obtiveram a eroséo dos seus resultados financeiros (Maurer, Dietz e Lang, 2004).

Sendo assim, as empresas compradoras, os fornecedores e as relacdes entre eles precisam ser
revistas, estarem estruturadas e geridas de tal modo que elas possam capturar e administrar a
capacidade inovadora existente na base de seus fornecedores.

Importantes sao tais consideracdes, mesmo porque 0Ss processos produtivos desse segmento
empresarial estdo dispersos por muitas regides do globo, de modo que os fornecedores das empresas
compradoras, seus clientes e as partes interessadas estdo unidos por meio da informacao
compartilhada, do fluxo de material e de capital (Seuring e Miiller, 2008).

De modo semelhante, Lambert e Schwieterman (2012) observaram essas mudancas ao identificarem

que as empresas, ao atuarem em arenas altamente competitivas, nao concorrem de modo
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independente e autdbnomo mas, sim, entre suas cadeias de abastecimento, o que reforca a importancia
do desenvolvimento da base de fornecedores desses empreendimentos.

Essas consideracOes alinham-se as abordagens mais recentes, como as de Kumar e Routroy (2017),
que reforcam a mudanca da vantagem competitiva das empresas, alterando-a da competicdo entre
elas para a competicdo entre as suas cadeias de abastecimento como um todo.

Kumar e Routroy (2017) salientam que as empresas compradoras tornam-se responsaveis pelo
desempenho social e ambiental dos seus fornecedores, de tal modo que essas consideracoes
encontram eco ao alinharem-se com Krause, Handfield e Scannell (1998) e com as opinides de Glock,
Grosse e Ries (2017), que apontam o desenvolvimento de fornecedores como de significativa
importancia para assegurar a vantagem competitiva das empresas compradoras.

Outro estudo de importancia sobre os desafios a serem enfrentados pelos fornecedores em ambientes
competitivos, tais como aqueles que terdo de ser enfrentados pelas empresas do segmento automotivo

para as proximas décadas, foi desenvolvido por Berger e Lazard (2018), ao enfatizarem que:

= os fornecedores para assegurarem a sua competitividade precisam
desenvolver novas competéncias, visto que as até agora empregadas nao
terdo os mesmos efeitos em cenarios disruptivos;

= as dramaticas alteracdes tecnologicas exigirdo dos fornecedores investimentos
paralelos em novas e antigas tecnologias;

= de modo geral, a base de fornecedores nado tem capacidade de investimento
suficiente para esse tipo de movimento;

= a partir de agora, os veiculos do futuro dependerdo cada vez mais de
softwares avancados, de tal forma que produtos com macicas cargas de alta
tecnologia neles aplicados exigirdao dos fornecedores mudancas drasticas de

paradigmas, totalmente distintos dos atuais.

Desse modo, os fornecedores sado considerados ativos importantes para abastecer as entradas e as
capacidades para que as firmas compradoras produzam bens e servicos inovadores, sendo, entdo,
uma das principais razdes para que as empresas apliquem esforcos significativos para produzirem

programas de desenvolvimento de fornecedores (Shahzad et al., 2016).
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Os esforcos utilizados para desenvolver a base de fornecimento sdo divididos em reativos e
estratégicos, de acordo com Krause, Handfield e Scannell (1998).

Aquelas acdes consideradas reativas ocorrem para melhorar o desempenho dos fornecedores, quando
¢ detectado pelas OEMs algum problema no fornecimento.

Por outro lado, os esforcos estratégicos sao empreendidos para aumentar as competéncias da base de
fornecedores e assegurar, com isso, as vantagens competitivas dessas empresas.

Observa-se, dessa maneira, que a abordagem dos autores Krause, Handfield e Scannell (1998) esta
em sintonia com a de Wagner (2010), sendo que, desse modo, os esforcos reativos alinham-se com as
acoes indiretas e os estratégicos com as acdes diretas.

Hartley e Gwen (1997) e Chavhan, Mahajan e Sarang (2012) salientam que quando a abordagem é
por processos os fornecedores adquirem uma postura proativa na solucdo dos seus problemas,
desenvolvendo acdes auténomas para as falhas existentes.

Nessa altura, percebe-se lacuna significativa para as OEMs, correspondente ao direcionamento
assertivo dos recursos organizacionais, que normalmente sdo escassos, para o desenvolvimento da
base de fornecedores.

O preenchimento dessa lacuna reforca a necessidade de desenvolver um framework conceptual e um

roadmap empirico para facilitar o desenvolvimento dos fornecedores pelas empresas compradoras.

2.4.1 Tendéncias no desenvolvimento de fornecedores na industria automotiva

Maurer, Dietz e Lang (2004) enfatizam que as relacdes entre as empresas compradoras e a sua base
de fornecimento tém se tornado complexas principalmente devido as constantes reducdes do ciclo de
vida dos novos produtos e a incrivel velocidade das inovacbes que permeiam as arenas de negocios
globalizadas.

Isso significa que os agentes de ambos os lados desse relacionamento precisam abandonar as
posicdes antagbnicas para se tornarem mais cooperativos e capazes de integrar capacidades Unicas e,
com isso, desenvolver uma vantagem competitiva para obter produtos de elevada diferenciacéo junto
aos seus clientes finais.

Maurer, Dietz e Lang (2004) sinalizam que os cenarios futuros para o mercado automotivo serao

desafiadores, tanto para as empresas compradoras quanto para os fornecedores.

42



Nota-se, dessa maneira, que a tendéncia dos veiculos é serem mais conectados, o que altera de forma
dramatica o modo como serdo usados e conduzidos em um futuro préximo, constituido por um
mercado maduro, saturado e com pouco espaco para manobras de ambas as partes.

Conforme indicado no Quadro 9 observam-se os impactos das tendéncias sobre os fornecedores, sobre
as empresas compradoras e as relacdes entre elas.

Além disso, procurou-se identificar as praticas de desenvolvimento de fornecedores que melhor se
ajustam as tendéncias, indicados na terceira coluna, ainda no Quadro 9.

Como se observa no Quadro 9, também, as empresas do setor automotivo terdo de institucionalizar as

praticas de desenvolvimento de fornecedores, para torna-las recorrentes, tais como:

=  segmentar a base de fornecedores para identificar os estratégicos, avaliando o
desempenho com o correspondente feedback dos resultados;

= estabelecer e fortalecer vinculos relacionais de longo prazo entre fornecedores
e as empresas compradoras, 0 que significa que os agentes dos processos
de aquisicdo das empresas compradoras e as funcdées de venda dos
fornecedores devem estar integrados nessa relacao lastreada pela confianca
nas relacdes transacionais;

= capacitar os fornecedores para que eles possam desenvolver 0s
subfornecedores com o objetivo de assegurar o desempenho da cadeia de
abastecimento como um todo;

= direcionar os fornecedores para o uso de tecnologias digitais, com a finalidade
de agilizar as atividades executadas tanto no nivel operacional quanto no
administrativo e, com isso, aumentar a integracdo das tomadas de decisdes
com a manutencao dos custos dentro de parametros civilizados;

= fazer com que os fornecedores participem nao somente desde o inicio do
desenvolvimento avancado de novos produtos mas também até o
acompanhamento do fornecimento em série daquele item desenvolvido
(Maurer, Dietz e Lang, 2004);

= transferir conhecimento gerado por essas relacbes de trabalho conjuntas,
estabelecido por um conjunto claro de diretrizes, a fim de que se estabeleca

como serao remuneradas a propriedade intelectual e a funcao de R&D;
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= treinar e educar os fornecedores estratégicos para que novas competéncias
sejam adquiridas e incorporadas nos processos produtivos dos fornecedores;

= vyisitar as instalacdes dos fornecedores atuando on consulting e promover
visitas dos representantes dos fornecedores na unidade da empresa
compradora;

= trazer as unidades fabris dos fornecedores para as proximidades da unidade
da empresa compradora, reduzindo os custos logisticos da cadeia de

abastecimento.

O Quadro 9, a seguir, retrata as tendéncias para os fornecedores, as OEMs e as relacdes entre eles.

Maurer, Dietz e Lang (2004) salientam a importancia das tendéncias sobre as empresas montadoras e
0s seus fornecedores, em face das transformacdes que se avizinham, decorrentes do emprego macico
de novas tecnologias. Na terceira coluna do Quadro 9 observam-se as praticas de DF elencadas pelo
pesquisador que refletem a aderéncia as tendéncias observadas por esses autores, sendo, dessa
maneira, aquelas que teriam significado relevante para as empresas compradoras no desenvolvimento

de sua base de fornecimento.
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Quadro 9: Interface entre a

industria automotiva, seus fornecedores e as praticas correlatas de desenvolvimento de fornecedores [Maurer, Dietz e Lang (2004), modificado pelo pesquisador].

Tendéncias

Explicacdes das tendéncias

Praticas correlatas para as tendéncias

Consolidacao dos fornecedores

Os fornecedores crescem por movimentos de aquisicao,
reduzindo de forma dramatica o campo de manobra das
empresas compradoras do segmento automotivo, de tal
modo que essa reducdo diminui o poder de barganha
dessas empresas.

Sélida relacdo com os fornecedores. Capacidade para
avaliar e desenvolver os fornecedores mais inovadores e,
com isso, assegurar nivel adequado para a diferenciacdo
dos produtos. Estabelecer o compromisso de ambas as
organizacoes.

Tendéncias para os

fornecedores

Fornecedores como integradores de sistemas

Os fornecedores estratégicos ja ofertam sistemas
integrados e testados por eles para as empresas
automotoras, sendo entdo o proximo desafio que os
fornecedores tier one sejam capazes de identificar seus
subfornecedores, integrando-os aos seus programas de

desenvolvimento e producéo.

Segmentacdo dos fornecedores e desenvolvimento de
capacidades integradoras ao longo da
abastecimento. O uso de tecnologias de ponta para o
desenvolvimento de novos produtos, tais como a lloT e a
IA. Investimento direto nos fornecedores. Confianca mutua
para lastrear as relacdbes de longo prazo.
organizacionais representam a cola que une o sistema
relacional.

cadeia de

Valores

Fornecedores como potencializadores da inovacao

Os fornecedores desempenham um papel fundamental no
desenvolvimento de novos produtos e com ciclos de
desenvolvimento cada vez mais reduzidos. Essa tendéncia
impacta em como as empresas montadoras terdo de
desenvolver outras estratégias para gerir a sua base de
fornecimento.

Avaliacdo formal dos fornecedores. Treinamento dos
fornecedores para o desenvolvimento de novas
competéncias. Participacdo dos fornecedores nos estagios
iniciais do desenvolvimento de novos produtos, estendido
ao pos-vendas. Maior integracdo dos sistemas de Tl entre
as empresas e relacionados ao Anow how e know why dos
produtos e servicos. Fornecedores como provedores de
solucdes.
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Tendéncias

Explicacdes das tendéncias

Praticas correlatas para as tendéncias

Tendéncias da interface
entre o departamento de
vendas dos fornecedores
e 0 departamento de
aquisicao das empresas
compradoras

Programas de parcerias

As empresas compradoras tém conduzido um numero de
programas de parcerias estratégicas em conjun¢éo com os
seus  fornecedores na  execucdo de  projetos
multidisciplinares coordenados conjuntamente.

Engajar os fornecedores estratégicos em um arranjo
cooperativo tais como: R&D, precos sensiveis a escala de
producéo e parcerias de longo prazo.

Novos modelos de negocios

Os modelos operacionais de parceria entre as empresas
montadoras e os seus fornecedores sdo exemplificados por
duas dimensoes: Modelos BOT (pay on production models)
e Condominio de Fornecedores (supplier parks). No Modelo
BOT o fornecedor tem controle de parte do processo
produtivo, suportando o0s riscos operacionais e de
mercado. No "Condominio de Fornecedores", estes
deslocam o0s seus parques produtivos para as
proximidades das empresas montadoras, o que amplia a
conexao logistica entre as empresas, porém, com perda de
economia de escala e da necessidade de investimentos
substanciais.

As firmas compradoras estdo cada vez mais dependentes
do desempenho total dos seus fornecedores, do
desenvolvimento de capacidades e de robustas relacdes.
Facilitar a construcdo de “Condominios de Fornecedores”
mais proximos das empresas compradoras, com a
consequente reducao da distancia entre os parques fabris
de ambas as empresas. Representa vantagem competitiva
significativa a proximidade entre as unidades fabris.

Adocao antecipada ou néo do e-procurement

Os gestores das empresas de automovel entendem que o
e-procurement pode ser a solugdo para 0s processos de
aquisicdo complexos e consumidores de tempo de suas
empresas.

Categorizacdo de produtos apropriados em conjunto com
os fornecedores. Fator critico de sucesso é o vinculo de
sistemas legados existentes em ambas as organizacoes.

Tendéncias para as
montadoras (OEMs)

Reducéo dos ciclos de inovacéo

A dramatica aceleracdo do desenvolvimento de novos
produtos e da reducédo dos ciclos de producédo tém exigido
uma participacdo muito mais ativa e estreita dos
fornecedores no redesenho e no desenvolvimento desses
processos em seus estagios iniciais. Isso reforca a
constatacdo de que as fronteiras organizacionais estao
difusas para o processo de desenvolvimento avancado,
conceito, competicao e o lancamento de produtos nesses
mercados.

Desenvolvimento  de  novas  competéncias  com
transferéncia de conhecimento para capturar as
informacdes essenciais no desenvolvimento de novos
projetos.  Engenheiros empresas
montadoras para entender os projetos em execucado e
trabalhar de modo preventivo junto com as empresas
compradoras, com a contribuicdo da remocdo das
barreiras promovidas pelas fronteiras organizacionais.
Relacbes de longo prazo, com as areas de compras e
vendas dos fornecedores.

residentes  nas
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Tendéncias

Explicacdes das tendéncias

Praticas correlatas para as tendéncias

Desafios crescentes em relacéo a qualidade

A intensa pressao das empresas montadoras sobre os seus
fornecedores para reduzir os ciclos de desenvolvimento de
novos produtos, conjugados com as constantes politicas de
reducdo de custos, tem aumentado os problemas
causados pelos fornecedores. Para assegurar uma melhor
gestao da qualidade ao longo da cadeia de abastecimento,
as empresas montadoras devem integrar e interiorizar as
capacidades e as expertises necessarias.

As empresas compradoras sinalizam para a qualidade em
uma amplitude holistica, isto ¢é, qualidade da gestéo.
Emprego de equipas multidisciplinares especializados na
qualidade e melhorias dos processos nas unidades dos
fornecedores. Acdes que ultrapassem os audits efetuados
nos fornecedores, com a finalidade de melhorar a
qualidade ao longo de toda a cadeia de abastecimento.
Treinamento, educacédo e feedback para os fornecedores
sobre os resultados obtidos. Acdes preventivas em vez de
corretivas.

Aumento da diferenciacao do produto

O mercado das industrias de automdvel é avido por
produtos que refletem o estilo individual dos seus clientes,
desafiando-as a lancar produtos inovadores e em menos
tempo. Portanto, as empresas montadoras devem redefinir
as suas estratégias de aquisicdo para se ajustar com a
elevada diferenciacao dos seus produtos.

Torna-se de significativa importancia projetar sistemas e
componentes para uma familia completa de produtos, com
uma integracdo robusta e de longo prazo das atividades
desenvolvidas pelas empresas compradoras e 0s seus
fornecedores.

Fornecimento global

As empresas montadoras precisam identificar e
desenvolver um conjunto de fornecedores locais para
assegurar os padroes de qualidade necessarios bem como
0s processos logisticos fora do ambito dos seus Aubs
tradicionais.

Avaliar, desenvolver e reconhecer os fornecedores locais
representa uma operacdo estratégica das empresas
montadoras para operarem em mercados globalizados.
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2.4.2 Consideracbes sobre as dimensdes do mercado automobilistico brasileiro

A industria automotiva brasileira representa cerca de 5% do produto interno bruto (PIB) do pais e
corresponde a aproximadamente 20% da industria de transformacao industrial do Brasil, segundo
Daudt e Willcox (2018), sendo que o seu desempenho influencia na producao de uma série de outros
setores industriais. De acordo com o Anudrio da industria automobilistica brasileira publicado pela
ANFAVEA (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores) em 2022, o Brasil € um dos
maiores produtores de veiculos na classificacdo em nivel mundial. Essa posicao revela a expressiva
importancia desse segmento no mercado brasileiro e reflete a sua relevancia para a economia do pais.
A Figura 3 apresenta a producao brasileira de carros e caminhdes no periodo de 1957 a 2021, sem
levar em consideracao a quantidade produzida de comerciais leves e de autocarros para 0 mesmo
periodo.

Nota-se a produtividade crescente desse mercado culminando com o ponto de producdo maxima para
o segmento automotivo de 2.955.356 unidades em 2013 e para o segmento de caminhdes de
223.602 unidades em 2011. A partir de 2013 percebe-se a queda acentuada das unidades produzidas
por essas empresas e leve recuperacao a partir de 2016. O ano de 2019 interrompeu o ciclo de
crescimento produtivo e apresentou queda acentuada na producao automotiva no pais devido as crises
conjunturais e, sobretudo, a pandemia da covid-19. Em 2021 percebe-se a leve tendéncia de melhora

na producao de veiculos de passeio.
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Figura 3: Producao da industria automotiva brasileira de carros de passeio e caminhdes no periodo de 1957 a 2021 [Fonte: Anuario
ANFAVEA (2022)].
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Percebe-se também, pela Figura 3 a discrepancia existente entre a producao atual de carros quando
comparada com a de caminhdes, o que resulta em mercados distintos para os fornecedores comuns a
ambos os segmentos. Apesar da queda de producao dos ultimos anos, o mercado interno de carros de
passeio no ano de 2021 foi de 1.707.851 milhdes de veiculos leves licenciados no pais, com um
aumento de aproximadamente 6% em relacdo a 2020 (ANFAVEA, 2022).

Os dados apresentados reforcam a importancia deste projeto de pesquisa para o desenvolvimento da
base de fornecedores desse importante segmento industrial. Assim, a finalidade desta seccao foi
demonstrar a relevancia do desenvolvimento da base de fornecedores das empresas do segmento
automotivo. A intencdo das OEMs é desenvolver um conjunto de fornecedores de classe mundial,
capazes de promover vantagens competitivas duradouras para ambos empreendimentos, resultantes
das acdes de praticas de desenvolvimento de fornecedores que criem novas capacidades, sustentadas
por relacdes de confianca mutua, de prazo mais dilatado e com transferéncia de conhecimento para
capturar as inovacoes provenientes das cadeias de abastecimento.

Em contraste, ao abordarem as praticas de DF voltados para solucoes de curto prazo com propostas
de cunho reativo, as empresas revelam motivacdo somente para a melhoria do desempenho pontual
de fornecedores especificos e ndo da cadeia de abastecimento como um todo. Maurer, Dietz e Lang
(2004) identificaram trés dimensdes a serem consideradas no desenvolvimento efetivo da base de
fornecimento para o segmento automotivo: sobre os fornecedores, sobre as empresas compradoras e
nas relacdes entre elas (vide Quadro 9). Os mesmos autores reforcam a necessidade de consolidar a
base de fornecedores das OEMs para segmenta-la e, com isso, identificar os fornecedores mais
estratégicos e geradores de solucdes inovadoras para os seus problemas. Os mesmos autores
sinalizam a construcdo de sodlida relacdo entre as partes envolvidas com a geracao de novas
habilidades desenvolvidas tanto nos fornecedores quanto nas OEMs. A interface entre o departamento
de vendas dos fornecedores com o de aquisicdo das empresas compradoras revela-se de significativa
importancia (Maurer, Dietz e Lang, 2004) e, assim, o desenho da arquitetura organizacional das
empresas atua como potencial promotor para o desenvolvimento de fornecedores pelas OEMs. As
empresas compradoras, por outro lado, terdo de reduzir os seus ciclos de inovacdo e assegurar que 0S
seus produtos ofertados aos mercados tenham elevada qualidade e diferenciacdo em relacdo aos
produtos dos seus concorrentes (Maurer, Dietz e Lang, 2004).

Esses desafios so lograrao éxito para as OEMs com uma base de fornecedores altamente
comprometida e capacitada. Esta seccao apresentou também, a importancia da industria automotiva

para a economia brasileira, visto que ela representa em torno de 20% do PIB da industria. A forca
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desse mercado o coloca como um dos maiores produtores mundiais de veiculos automotores a
reforcar a relevancia desse segmento industrial e, como consequéncia, a magnitude de uma base de
fornecedores altamente capacitada, alinhada e comprometida com as empresas compradoras do
segmento automotivo. Assim, a revisdo da literatura efetuada, sobre o desenvolvimento dos
fornecedores, propiciou o entendimento de que as praticas de DF empregadas pelas empresas
compradoras sofreram evolucdes importantes ao longo do tempo, sendo que, no inicio, elas eram
voltadas para o aumento das habilidades técnicas dos fornecedores.

A etapa seguinte abrangia nao so os aspetos técnicos envolvidos, como também o aumento de
competéncias organizacionais aliadas a implementacéo e a operacionalizacao de melhorias continuas.
Essas constatacdes permitiram vislumbrar, pela revisdo da literatura efetuada, que apesar da énfase
dada por ela na aplicacdo de praticas relevantes de desenvolvimento de fornecedores de forma
estruturada e conjunta, para com isso, obter uma visdo holistica de todo o processo de
desenvolvimento de fornecedores e dos resultados almejados, ndo se constatou a presenca de modelos
que auxiliem os gestores nesse processo. Essa lacuna foca, de modo geral, que as acdes gerenciais
para a implantacdo de praticas de DF sdo conduzidas de forma isolada e desconectadas entre si.

Feitas essas consideracdes, percebeu-se a necessidade do desenvolvimento de um framework
conceptual cuja finalidade é preencher essa lacuna e dois aspetos ndo considerados pelo modelo de
Hahn, Watts e Kim (1990). O primeiro deles tem o propésito de introduzir o feedback dos resultados
obtidos e, com isso, propiciar uma dinamica que o mencionado modelo ndo possui. O segundo,
também com a intencdo de preencher outra lacuna desse modelo, que é a auséncia dos valores
centrais das organizacdes envolvidas, a confianca mutua estabelecida entre elas, a integracao das suas
atividades e o uso macico de novas tecnologias propiciadas pela industria 4.0. Por esse motivo, o
pesquisador com a intencéo de sanar as lacunas mencionadas propds um modelo que ajudasse os
gestores organizacionais a terem uma visdo sistémica de todo o processo de DF, consolidando os
conceitos obtidos pela revisdo da literatura, as falas dos gestores, os fatores criticos de sucesso, 0s
drivers e os resultados esperados. Esse framework conceptual traz no seu bojo o conceito de processo
e, portanto, como tal, permite vislumbrar o processo de DF nao mais isolado e departamentalizado
pelos silos de especializacbes do trabalho obervado na maioria das empresas, gerando neste caso um
produto a ser disponibilizado aos clientes internos da organizacdo, para dar significado a sua
existéncia. Qutra lacuna observada a partir da revisao da literatura foi a auséncia de um roadmap
empirico que sinalizasse, minimizando-se os riscos, a direcdo para o desenvolvimento de fornecedores

pelas OEMs (Kostoff e Schaller, 2001).
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3 METODOLOGIA E METODO DO PROCESSO DE INVESTIGACAO

Os principais objetivos deste trabalho investigativo, conforme estipulados no Capitulo 1, sao identificar
0 conjunto de praticas relevantes de DF adoptadas pelas OEMs, as barreiras e os fatores criticos de
sucesso. Eles constituiram as bases para a construcdo dos procedimentos concebidos para a

consecucao deste projeto.

3.1 METODOLOGIA

Com a finalidade de responder aos objetivos gerais, especificos e as questdes de investigacdo deles
decorrentes, delineou-se a filosofia de pesquisa adoptada, tendo-se como suporte a Onion Research ou
cebola de investigacdo, conforme mostra a Figura 4. A imagem foi baseada em Saunders, Lewis e
Thornhill (2000), com adaptacoes do pesquisador, e tem por finalidade justificar a metodologia usada
para a coleta dos dados, sua consolidacao e analise, no sentido de assegurar a confiabilidade dos

resultados obtidos vis a vis aos objetivos propostos por este estudo.

Sentido de esfoliagio da cebola de investigacio

. Estratégia
Horizonte '

no tempo

Técnicas e

procedimentos
1

Filosofia

de pesquisa

Escolhas
metodolégicas

Figura 4: Cebola de investigacdo [Fonte: Saunders, Lewis e Thornhill (2000), adaptada pelo pesquisador].

A Figura 4 reproduz a filosofia de pesquisa adoptada, para:
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= demonstrar a evolucdo e a natureza do conhecimento gerado no decurso
desta pesquisa;
= assegurar a credibilidade e a confiabilidade dos resultados obtidos pelo
processo de investigacao.
Nota-se que 0 modo como os dados sao coletados e analisados pertence a parte central da cebola e,
para que esta seja atingida, é necessario que as camadas externas sejam removidas, de tal forma que
0s critérios de coleta e analise de dados possam ser estabelecidos (Saunders, Lewis e Thornhill, 2000).
De acordo com os autores mencionados, remover essas camadas externas significa explicar como
cada uma delas é entendida e tratada, e como as restricdes encontradas pelo pesquisador sao
contornadas no decorrer do projeto de investigacao.
Sendo assim, o caminho trilhado pelo pesquisador para planear a pesquisa iniciou-se pelas camadas
externas e dirigiu-se para a regido central da cebola, o que justificou 0 método usado para a coleta dos
dados e a sua analise.

A Figura b sintetiza a trajetoria da justificativa da metodologia aplicada pelo pesquisador neste trabalho.

. . . Metodologia: Estratégiade Horizonte de

Filosofiade pesquisa: Abordagem . )

. .. . . pesquisa pesquisa: tempo:

interpretativismo indutiva N

qualitativa estudo de caso corte transversal

Necessidade do Dados coletados Pesquisa qualitativa que Estudo de caso miltiplo 0 estudo de caso tem foco
entendimento por parte do empiricamente para esté associada a filosofia tem por objetivo analisar em um instante especifico,
pesquisador das diferencas desenvalver, enriguecer interpretativa os fenémenos presentes na por isso o corte transversal,
existentes entre as pessoas e uma perspectiva tedrica ou vida real das empresas representado por um
seus papéis como agentes melhorar uma ja existente momento Unico na linha do
sociais horizonte

Figura 5: Trajetéria da metodologia aplicada a este trabalho investigativo [Fonte: elaborada pelo pesquisador].

Explica-se, entdo, desta maneira, a técnica e o procedimento para a coleta e analise dos dados
escolhidos para esta pesquisa, que foram entrevistas semiestruturadas junto aos gestores das
organizacdes e a resultante classificacdo dos dados obtidos para a sua posterior analise.

A pesquisa desenvolvida neste trabalho utilizou a metodologia qualitativa, de natureza exploratdria e
relacionada a uma estratégia fundamentada em estudo de caso multiplo. Sendo assim, essa
abordagem permitiu explorar e aprofundar o conhecimento teérico e empirico sobre o tema
desenvolvimento de fornecedores, ao recorrer da estratégia de estudos de caso multiplo.

Salienta-se que a investigacdo detalhada associada a coleta de dados sobre um determinado

fendmeno, cujo objetivo € obter uma analise, levando-se em consideracao o contexto no qual ele se
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processa e, com isso, projetar luz aos aspetos tedricos em estudo, é entendida como um estudo de
caso (Cassel e Symon, 2004).

Esses autores argumentam que, devido a essa abordagem, o fendmeno nao se encontra isolado, tal
Como ocorre nas pesquisas desenvolvidas em laboratorio, visto que o objetivo maior é entender como o
meio e 0 comportamento dos agentes sociais neles existentes interferem no fenémeno que esta sendo
pesquisado e vice-versa.

Esse tratamento é reforcado pela argumentacdo de Saunders, Lewis e Thornhill (2000), ao afirmarem
que a estratégia de pesquisa de estudo de caso é diversa daquelas processadas em laboratorio,
quando se estabelece uma estratégia experimental, de tal forma que as varidveis presentes sao
controladas pelo pesquisador, por serem consideradas ameacas potenciais aos resultados a serem
obtidos.

Rowley (2002) também argumenta que a estratégia de estudo de caso é utilizada quando o
pesquisador procura assumir um universo de pesquisa cientifica em escala reduzida, efetuada no
préprio local onde o fenomeno se realiza ou, ainda, quando se deseja comparar um numero limitado
de organizacdes.

Essas argumentacdes tonificam as ponderacdes de Yin (2015), que percebe o estudo de caso como
aquela estratégia que, de forma deliberada, lida com as condicdes contextuais, acreditando na
possibilidade de elas serem pertinentes ao fenémeno em estudo e, assim, consegue lidar também com
a complexidade e as sutilezas presentes na vida real.

Dessa forma, o estudo de caso torna-se relevante quando os questionamentos de investigacao visam
descrever, de forma ampla e profunda, algum fendmeno social e determinam o ensejo de decifra-los,
mesmo aqueles considerados complexos (Yin, 2015), como é o caso do desenvolvimento de
fornecedores por parte das empresas compradoras.

O mesmo autor ressalta que, nesse processo, & necessario observar um caminho metodologico
rigoroso, que se inicia com uma minuciosa revisao bibliografica, além de uma proposicao cuidadosa e
atenta as questdes e aos objetivos da pesquisa.

O pesquisador, ao se valer da estratégia de investigacao de estudo de caso multiplo, levou em
consideracdo o argumento dos académicos Carroll e Swatman (2000) e Cassel e Symon (2004), que
propdem a construcdo de um famework conceptual que € aprimorado no desenrolar do processo de
investigacao; tal cuidado, ao ser tomado, reduz o abismo do descompasso normalmente existente

entre os dados coletados e a elaboracdo das conclusoes.
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Explica-se, assim, 0 uso, para a consecucdo das questdes de investigacdo e dos objetivos gerais
estipulados no Capitulo 1 de uma série de entrevistas semiestruturadas, a partir de questdes

elaboradas e previamente validadas por um painel de especialistas portugueses e brasileiros.

3.2 METODO DO PROCESSO DE INVESTIGACAO

0O método de investigacdo abrange técnicas e procedimentos utilizados para coletar os dados e analisar
as informacdes geradas pelo processo investigativo.
Assim, o pesquisador sequenciou as etapas percorridas pelo método por meio de um fluxograma,

conforme mostrado na Figura 6.

3.2.1 Fluxograma das etapas para a conducdo do trabalho investigativo

Como pode ser visualizado na Figura 6, as etapas percorridas para a execucdo do trabalho investigativo
seguiram uma sequéncia estruturada. Elas partiram das definicdes do tema de pesquisa e dos
questionamentos de investigacao, seguidos pela revisdo em profundidade da literatura para identificar
as praticas de desenvolvimento de fornecedores.

Em seguida, procurou-se relacionar as tendéncias atuantes no segmento automobilistico com os
conjuntos de praticas de DF identificados pela revisdo da literatura.

Delinear a filosofia e a abordagem do processo investigativo, seguido da formulacdo do design research
constituiu a etapa trés do fluxograma da Figura 6. Nesta etapa, também foram efetuadas as
consideracdes sobre o estudo de caso multiplo, com a execucao de um teste piloto para o desenho do
guido de perguntas e o seu posterior refinamento, por meio da validacdo dos questionamentos de
pesquisa, conduzido por um painel de especialistas tanto no Brasil quanto em Portugal.

A proxima etapa foi estruturar a proposta de um framework conceptual concebido pelos conceitos
tedricos provenientes dos artigos analisados, de tal forma que ele possa ser aprimorado no decorrer do
trabalho investigativo (Carroll e Swatman, 2000).

Sequencialmente, foram estabelecidas as diretrizes para a execucao dos estudos de caso multiplos a

ser efetuado nas empresas,com os seguintes objetivos:
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aumentar o conhecimento sobre o processo de DF, das praticas adoptadas

pelas OEMs, dos fatores criticos de sucesso e as barreiras a serem

enfrentadas por elas;

= enriquecer o framework conceptual, pelos gestores das OEMs, caso suas
consideracdes consolidem e melhorem a representacdo grafica nele
proposta;

= promover 0 conhecimento sobre a realidade brasileira no segmento

automotivo, no que diz respeito ao processo de DF.

As etapas anteriores seguiram-se o planeamento e a execucdo das entrevistas realizadas nas
empresas, a proposta do roadmap empirico, culminando-se com a consolidacado dos dados obtidos e
as conclusdes pertinentes apods a analise dos resultados.

Desse modo, as etapas delineadas para a execucao do trabalho investigativo encontram-se

representadas esquematicamente no fluxograma da Figura 6.

o D.eﬁ.nirn I;ema.de pesquisa, (-1 Proposta de um roadmap
o!uehm.)s, qtleshmamemo;s de 1 empirico para o DF <
investigacao e contribuicoes 1 Capitulo 6 1
Capitulo 1 1 @ :
ol -
1
: | ! :
Revisar a literatura, evolucdo 1 :
=] do conceito de DF, indiistria | 1 Conclusdes e trabalhos 1
4.0, DF na industria - futuros 1
aumm?blllshw 1 Capitulo 7
Capitulo 2 1
1
1
v I v
Metodologia, método de :
investigacdio, design research, 1
painel de especialistas, draft |_ _\ Escrever e submeter a tese
—> do guido, e a sintese - (=1
aECNO .
1
¢ 1
1
1
Desenvolvimento e proposta :
do frarmework conceptual 1
Capitulo 4 L
> bl |
1
1
1
1
Estudos de casos miltiplos: 1
analise e discussdo :
Capitulo 5 1
.
—>

Figura 6: Fluxograma das etapas da pesquisa [Fonte: elaborada pelo pesquisador].
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Salienta-se que as etapas indicadas na Figura 6 ndo representam, em detalhe, as atividades que as
compdem, mas, sim, os delineamentos gerais que foram trilhados pelo pesquisador neste trabalho de
investigacao.
O fluxograma das etapas da pesquisa, conforme esquematizado na Figura 6, revela as seguintes
caracteristicas:
= As etapas indicadas pelos numeros de 1 a 7 relacionam-se com as fases do
ciclo de pesquisa, alinhado ao planeamento inicial para a sua execucao.
Segundo Carroll e Swatman (2000), essas fases sdo utilizadas para
identificar o paradigma de pesquisa, os conceitos e as relacdes do framework
conceptual que é a representacdo da estrutura de investigacdo do
pesquisador.
= A etapa 1 discorreu sobre a definicdo do tema de pesquisa, seus objetivos e
guestionamentos de investigacdo, além das contribuicdes deste projeto.
= Na etapa 2 procedeu-se a profunda revisdo da literatura para identificar as
praticas e a evolucdo do conceito de desenvolvimento de fornecedores.
= A etapa 3 refere-se aos procedimentos metodoldgicos, ao método de
investigacao, ao design research e a elaboracdo do araft guido de perguntas
decorrentes da revisdo da literatura, com o seu posterior refinamento por
meio de um painel de especialistas. Além disso, nesta etapa estao descritas
as empresas escolhidas para a execucao deste trabalho de investigacao e,
por fim, a sintese do capitulo.
= Na etapa 4 foi desenvolvida a concepcao do framework conceptual a partir da
revisao da literatura.
= A etapa 5 corresponde ao envio do guiao refinado e da proposta do framework
conceptual a todos os gestores escolhidos, para que eles pudessem se
preparar para as entrevistas /7 advance. Também, nesta fase, foram
executados os estudos de caso multiplos, as entrevistas com os gestores das
empresas selecionadas e as suas transcricdes, com a consolidacdo dos
dados obtidos por elas.
= A etapa 6 refere-se ao delineamento da proposta de um roadmap empirico a
ser utilizado pelos gestores organizacionais, para auxilia-los no processo de

desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.
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= A etapa 7 aborda e discute as conclusdes obtidas e de sugestdes de trabalhos
futuros sobre o tema desenvolvimento de fornecedores estratégicos pelas
OEMs.

= A ultima etapa refere-se a submissao da tese (etapa 8).

= Apesar de as fases serem representadas de forma desassociada entre si, na
pratica elas se apresentaram fluidas e interativas, como indicado pelas setas
cheias e tracejadas do fluxograma, promovendo-se a alternancia de idas e
vindas de forma continuada durante todo o processo (Carroll e Swatman,

2000).

De acordo com Carroll e Swatman (2000), a parte correspondente ao planeamento identifica os temas
e os paradigmas de pesquisa, os conceitos e as relacdes introduzidas no #famework conceptual
proposto. Esses autores sinalizam que na etapa de coleta de dados o pesquisador, ao examinar e
analisar os dados obtidos, pode perceber que novas areas de exploracdo emergem, ampliando-se,

dessa forma, as oportunidades de novos rumos a serem trilhados.

3.2.2 Procedimento para a criacdo das perguntas do guido

As perguntas do guido indicadas no Quadro 10 foram concebidas pelo pesquisador com base nos
autores que nele estdo relacionados. Percebe-se que a revisao da literatura teve papel primordial nessa
etapa, propiciando ao pesquisador os subsidios necessarios para que ele formulasse os
guestionamentos iniciais, baseados nos académicos considerados relevantes.

Nota-se pelo guido do Quadro 10 que as questdes formuladas tiveram respaldo nesses académicos e
serviram de matéria prima a ser refinada por meio de um painel de especialistas para ai, sim, serem

utilizadas pelo pesquisador para as entrevistas com os gestores organizacionais.
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Quadro 10: Vinculos entre os questionamentos de pesquisa e os principais autores [Fonte: elaborado pelo pesquisador].

Numero da questao

Principais autores

Perguntas propostas pelo investigador

Explique se a empresa possui um procedimento

Q1 formal para a identificacdo dos fornecedores
considerados estratégicos.
Kralijic (1983); Larson e Halldorsson (2004); |No caso positivo, quais sdo os criterios
Q2 Nagati e Rebolledo (2013); Rezaei, Wang e empregados pela sua empresa para identificar
Tavasszy (2015); Sharma e Yu (2013) os seus fornecedores estratégicos?
Entre os critérios empregados, é levado em
03 consideracdo o risco para o0 negbcio da sua
empresa na escolha dos fornecedores
estratégicos?
Krause e Ellram (1997); Krause, Handfield e L o . -
Scannell  (1998): Krause, Scannell e Quais sdo os principais motivos que estdo
04 Calantone (2000)z Dunn e’ Young (2004); presentes, quando a sua empresa empreende
Maurer, Dietz e Lang (2004); Brandes, Bregue ;JoTnecer()jr;)rCeiS?SO de  desenvolvimento  de
e Brehmer (2013) '
Expliqgue como a sua empresa identifica as
05 Lambert e Schhwieterman (2012); Kumar e | oportunidades  de melhoria para 0
Routroy (2017) desenvolvimento  dos  seus  fornecedores
estratégicos.
No entendimento da sua empresa, quais sdo as
06 . . praticas relevantes utilizadas por ela para o
Hahn, Watts e Kim (1990); Krause e Ellram | yocon onimento  dos produtos dos  seus
(1997); Sucky e Durst (2013); Wagner (2010); fornecedores?
Dalvi e Kant (2015); Urbaniak (2015); Glock,
Grosse e Ries (2017) Do mesmo modo, quais sdo as praticas
Q7 utilizadas pela sua empresa para a melhoria dos
processos dos seus fornecedores?
Expligue como a sua empresa formaliza o
08 desenvolvimento de fornecedores em praticas
estruturadas e que sejam sustentadas ao longo
do tempo.
09 Indigue como a sua empresa constitui as
Wagner e Boutellier (2003); Krause, Scannell | equipas de desenvolvimento de fornecedores.
e Calantone (2000); Wagner (2010); Krause, | No entendimento da sua empresa, como as
010 Handfield e Tyler (2007); Dalvi e Kant (2015); | informagdes sensiveis e de confianca sao
Haillet e Plandé (2015); Flynn e Flynn (2005) | tratadas para o desenvolvimento dos seus
fornecedores?
A sua empresa adota plataformas de
011 informatica para suportar a transferéncia de
informacdes e de conhecimento gerados
durante o desenvolvimento de fornecedores?
Como a utilizacdo extensiva da digitalizacdo dos
012 Prause e Weigand (2016); Rissmann et al. | processos produtivos impacta nas praticas
(2015) atuais e futuras da base de fornecimento da sua
organizacao?
No entendimento da sua empresa, como as
013 Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004); | praticas de desenvolvimento dos fornecedores

Sharma e Modgil (2015); Webb (2017)

estdo  alinhadas
organizacionais?

com as  estratégias
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Numero da questao

Principais autores

Perguntas propostas pelo investigador

Hahn, Watts e Kim (1990); Langfield-Smith e

Como a sua empresa identifica na funcédo de

Q14 Greenwood (1998); Addullah, Lall e Tatsuo | compras/aquisicdo uma eventual vantagem
(2008) competitiva para a sua organizacdo? Por qué?
Trent e Monczka (1999); Krause e Ellram De acordo com a sua empresa, quais Sao 0S
Q15 (1997); Wagner (2006); Shrimali (2010); Dalvi fatores  criticos  de suces,so para 0
e Kant (2015); Handfield et al. (2000); desenvolvimento dos seus fornecedores?
Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg (2016) '
Qual o entendimento da sua empresa para o
desenvolvimento dos seus fornecedores,
Q16 levando-se em consideracao o uso disseminado
das novas tecnologias, tais como lloT, Big Data
e a lA, entre outras?
Krause e Ellram (1997); Wagner (2006); | No entendimento da sua empresa, quais sao as
017 Handfield et al. (2000); Sako (2004) principais  barreiras encontradas para o
desenvolvimento dos fornecedores?
A sua empresa identifica outros tipos de
barreiras para o desenvolvimento dos seus
Q18 : -
fornecedores, levando-se em consideracdo o
uso de novas tecnologias?
Como a sua empresa mobiliza os fornecedores
Trent e Monczka (1999); Handfield et al.|para que eles adotem as praticas sugeridas por
019 (2000); Nagati e Rebolledo (2013); | ela, visto que, por serem proprias das empresas
Narasimhan, Mahapatra e Arlbjern (2009); | compradoras, ndo  necessariamente  se
Villena, Revilla e Choi (2011) constituirdo em praticas relevantes para os
fornecedores?
Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004): Como o desenvolvimento dos fornecedores
. efetuado pela sua empresa aumenta o
Q20 Wagner (2005); Li, Humphreys e Yeung . )
(2007) desempenho7 da cadeia de abastecimento da
sua empresa’
Hartley e Gwen (1997); Anthony (2000);|Como sdo avaliados os resultados do
Q21 Maurer, Dietz e Lang (2004); Hofmann e | desenvolvimento de fornecedores aplicados pela
Risch (2017) sua empresa ao longo do tempo?
Como a sua empresa percebe os impactos no
Hofmann e Risch (2017); RuBmann et desenvolvimento (jos seusﬂ fgrne~cedores
Q22 provocados pela intensa digitalizacdo dos
al.(2015) i o
processos produtivos e da automatizacdo dos
magquinarios?
03 Harty e Gven (2006); Shahzad et al. 2016);| (g1 S0% CO°8, TR JESEOR 0 B2
Webb (2017); Wagner (2010)
espera dos seus fornecedores?
Vocé gostaria de acrescentar algumas
024 consideracdes que porventura ndo foram

abordadas durante esta entrevista?

A questao Q24 do guido foi propositalmente concebida como sendo um questionamento aberto, de tal

modo que os gestores pudessem opinar livvemente sobre o tema que esta sendo analisado.
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3.2.3 Procedimento para a validacdo dos questionamentos do guido

No caso especifico deste trabalho de investigacdo o painel de especialistas teve por finalidade refinar
0s questionamentos do guido, anteriormente elaborados pelo pesquisador, conforme o Quadro 10.

A escolha dos especialistas para 0 aprimoramento das questdes levou em consideracdo a experiéncia
académica e profissional de cada um, de tal modo que eles auxiliaram no entendimento, na escrita e
no aperfeicoamento das questdes a serem formuladas para as entrevistas com os gestores
organizacionais.

O painel de especialistas ¢ uma metodologia empregada em varias dimensdes das atividades
humanas, que de acordo com Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013) é de importancia expressiva, por
incluir em trabalhos de investigacdo a opinidao de pessoas com experiéncia académica e/ou
profissional, promovendo uma perspetiva ampla em relacado ao fenomeno em estudo.

Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013) argumentam que o termo "painel", traduzido de forma literal da
palavra pane/do idioma inglés, gera significados distintos no idioma portugués. No caso deste trabalho,
o termo teve a conotacao de construir um carater coletivo, ao reunir uma série de pessoas capazes de
opinar sobre o tema em analise e, com isso, efetuar uma ponte estruturada entre as questdes a serem
utilizadas, os objetivos de pesquisa e os resultados esperados pelas entrevistas, para alcancar os
propositos estabelecidos.

Gundlach et al. (2006) entendem que a percepcdo do cenario no qual o conceito se desenrola é
considerada uma funcao entre as pessoas identificadas como especialistas e as interacdes delas para
com ele.

Portanto, os participantes do painel abrangem a experiéncia passada, o conhecimento adquirido por
eles no desempenho de suas atividades, as expectativas e o contexto sociocultural dos individuos e dos
grupos, reforcando, assim, a validacdo dos questionamentos a serem apresentados aos gestores
organizacionais.

llustra-se melhor onde o painel de especialistas se insere no método de pesquisa empregado por este
estudo por meio da Figura 7, na qual também se apresenta o estudo de caso, ambos circunscritos por
um circulo.

Observa-se, na Figura 7, que tanto o estudo de caso multiplo quanto o painel de especialistas
desenrolam-se no campo de pesquisa, isto €, no contexto onde o fenomeno atua.

Além disso, a parte superior da figura indica, em uma traducéo livre efetuada pelo pesquisador, as

seguintes caracteristicas relacionadas ao painel de especialistas e ao estudo de caso multiplo:
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= maior necessidade de atencdo por parte do pesquisador em relacao ao
contexto;

= menor controle sobre o fendmeno em si, sem a possibilidade de interferéncia
sobre ele e sem a possibilidade de fazé-lo acontecer quando necessario;

= baixa artificialidade, visto que ele se processa no ambiente no qual o

fendmeno ocorre.

As tarefas efetuadas para o planeamento da validacdo das questdes de investigacdo encontram-se

detalhadas na proxima secao.
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Figura 7: Estudo de caso e painel de especialistas inseridos no método de pesquisa (Research Methods) [Fonte: Métodos de pesquisa, UMinho (2017), Carvalho, J. A. modificado pelo pesquisador].
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3.2.4 Planeamento das etapas para validar os questionamentos do guido

A etapa 3, correspondente a elaboracao do draft do guidao de questionamentos indicado na Figura 6,
refere-se ao aperfeicoamento das perguntas que foram elaboradas inicialmente pelo pesquisador,
almejando, com elas, obter as respostas aos objetivos de investigacao indicados no Capitulo 1.

O sequenciamento para o planeamento do painel de especialistas compreendeu:

= formulacao das questdes do guiao pelo pesquisador, tendo como orientacao
0s objetivos gerais e as questdes de investigacao, além dos conceitos obtidos
pela revisao da literatura efetuada;

= construcdo dos vinculos existentes entre 0s questionamentos a serem
validados e os principais autores que os suportam, conforme indicado no
Quadro 10;

= FEle contém os questionamentos, que foram enviados aos participantes do
painel de especialistas, para serem aprimorados. Nota-se que o0s
especialistas participantes do painel ndo receberam a indicacao dos autores
gue suportavam 0s questionamentos;

= escolha criteriosa dos especialistas que participaram do painel, de acordo com

0S seguintes passos:

contacto via telefone ou por e-mail com cada um deles, para verificar a

disponibilidade e o interesse em participar da investigacdo e, quando

aceito,

- proporcionar-hes a primeira explicacdo de como o método funciona e o
objetivo almejado com o painel;

- elaboracao da carta-convite para explicar com mais detalhes
os motivos do trabalho, as consideracdes pertinentes e a consequente
formalizacdo da invitacdo aos participantes do painel (/de Apéndices | e
In);

- envio da carta e dos questionamentos a serem validados pelos

especialistas;
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- recebimento dos resultados de cada participante, apds o prazo
estipulado;

- eventualmente, foi lembrada, aos especialistas que ainda nao tinham
respondido, a importancia do cumprimento dos prazos, sendo que, no

final, todos responderam;

= consolidacao dos dados recebidos e incorporacdo das sugestdes dos
especialistas as questodes, quando pertinentes;

= elaboracao e envio de carta de agradecimento aos participantes do painel,
com o despacho para os especialistas do guido final somente para aqueles
que os solicitaram (v/ide Apéndice llI);

= validacdo e refinamento das questdes para entrevistar os gestores das

empresas (v/ide Apéndice IV).

Os estagios para a execucdo do painel de especialistas sdo explicados em detalhes no

Quadro 11.

Quadro 11: Etapas para a execucao do painel de especialistas [Fonte: elaborado pelo pesquisador]

Brasil e Portugal

A escolha dos especialistas no meio académico e organizacional fundamentou-se na experiéncia e no traquejo dessas pessoas ao
atuarem como peritos em suas atividades profissionais.

Primeiro contacto para verificar o interesse em participar da investigacao.

Envio da carta-convite oficial para os interessados (vide Apéndices | e 1)

Meio de coleta de dados: via link no Google Docs: https://docs.google.com/forms/d/1TX30BVLRvfeF-
mmjHIus5R_P9oKSMO2CPg8EY17qDw/edit no Brasil e ficheiro Excel com a posterior coleta dos dados em Portugal.

Consolidacéo das sugestdes de melhorias por parte dos especialistas tanto do Brasil quanto de Portugal.

Inclusédo das sugestdes de melhorias para a consecucao do guido final.

Envio de carta de agradecimento aos especialistas do Brasil e de Portugal (vide Apéndice Il).

Resultado final do Guido de Entrevistas (vide Apéndice IV).

Salienta-se a importancia de detalhar as atividades que constituiram a construcdo da etapa do painel
de especialistas, visto que eles contribuiram de forma significativa com as suas experiéncias
comprovadas para o refino dos questionamentos de investigacao.

No Brasil participaram oito especialistas, sendo quatro do sexo masculino, e em Portugal foram trés

especialistas, sendo uma do sexo feminino.
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https://docs.google.com/forms/d/1TX3oBVLRvfeF--mmjHlus5R_P9oKSMO2CPg8EY17qDw/edit
https://docs.google.com/forms/d/1TX3oBVLRvfeF--mmjHlus5R_P9oKSMO2CPg8EY17qDw/edit

O perfil dos integrantes do painel de especialistas indica que os participantes tinham larga experiéncia
em suas atividades académicas e profissionais, tornando-os fontes confiaveis para efetuarem
consideracdes significativas em relacdo aos questionamentos produzidos inicialmente pelo
pesquisador.

A Tabela 1 indica a presenca de especialistas tanto do sexo masculino quanto do feminino, com

percentagens nao tao distintas entre si, 0 que demonstra um equilibrio entre os sexos.

Tabela 1: Sexo dos participantes do painel de especialistas [Fonte; elaborada pelo pesquisador]

Sexo Quantidade Percentagem (%)
masculino 6 54
feminino 5 46

Uma melhor visualizacdo da distribuicdo entre os participantes do sexo masculino e do feminino é

apresentada na Figura 8.

® masculino

= feminino

Figura 8 Sexo dos participantes do painel de especialistas [Fonte: elaborada pelo pesquisador].

Outro aspeto significativo relacionado aos integrantes do painel é a faixa etaria dos especialistas, que
pode ser visualizada na Tabela 2.
Percebe-se que a maior concentracdo dos especialistas (46%) se situa na faixa de 51 a 60 anos, o que

demonstra o elevado grau de senioridade dos participantes.
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Tabela 2: Faixa etaria dos participantes do painel de especialistas [Fonte: elaborada pelo pesquisador]

Faixa Quantidade Percentagem (%)
entre 31 e 40 anos 3 27
entre 41 e 50 anos 1 9
entre 51 e 60 anos 5 46
acima de 60 anos 2 18

Essa distribuicao fica mais facilmente visualizada na Figura 9.

mentre 31 e 40 anos
®entre 41 e 50 anos
®entre 51 e 60 anos

acima de 60 anos

Figura 9: Faixa etaria dos participantes do painel de especialistas [Fonte: elaborada pelo pesquisador].

A Tabela 3 revela o grau de instrucéo do universo dos participantes do painel de especialistas.

Tabela 3: Grau de instrucdo dos participantes do painel de especialistas [Fonte: elaborada pelo pesquisador]

Denominacao Quantidade Percentagem (%)
Superior completo 2 18
Mestrado incompleto 3 28
Mestrado completo 2 18
Doutorado completo 2 18
Pés-doutorado 2 18

Na Tabela 3 observa-se que a maioria dos integrantes do painel de especialistas possui mestrado
incompleto (28%) e os demais, em proporcdes idénticas, superior, mestrado, doutorado e pos-
doutorado completos.

A Figura 10 demonstra a distribuicao do grau de instrucao dos integrantes do painel, o que revela uma
distribuicdo homogénea desse espectro dos especialistas, o que confere credibilidade ao resultado

obtido pela escolha dos integrantes do painel.
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18% 18%

B Superior completo

= Mestrado incompleto

= Mestrado completo
Doutorado completo

® Pos-doutorado

Figura 10: Grau de instrucao dos participantes do painel de especialistas [Fonte: elaborada pelo pesquisador].

Pelo exposto, entende-se que os especialistas escolhidos para o refino do Guido de Questionamentos a
ser entregue aos gestores das empresas estudadas compéem um conjunto de pessoas abalizadas e
competentes para essa atividade.

0 guido obtido apos o refinamento por meio do painel de especialistas ¢ apresentado no Apéndice IV.

3.2.5 Planeamento das elapas das entrevistas nas empresas automotivas

A etapa indicada pelo numero 5 da Figura 6 corresponde ao planeamento e a execucéo das atividades
na conducao das entrevistas junto aos gestores das empresas e as suas posteriores transcricao e
coleta dos dados.

Salienta-se que essa etapa representou dificuldade significativa, visto que obter autorizacdo para as
entrevistas nas respetivas unidades fabris das organizacdes escolhidas e estabelecer as agendas
especificas foi um processo demorado e de intensa negociacao.

0 detalhamento dessas atividades passou pelos seguintes estagios:

= Escolher as empresas do segmento automotivo e de possiveis fornecedores
tier one, todos eles considerados de porte médio para cima. A expectativa era
estudar empresas das escolas americana, europeia e asiatica. Porém, o
contacto com as empresas das escolas asidticas ndo rendeu os frutos
esperados.

= |dentificar os possiveis gestores dessas empresas e, apos a sua identificacéo,

contata-los por e-mail ou por ligacdes telefénicas, para verificar o interesse e
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a possibilidade de agendar os encontros presenciais nas unidades fabris
dessas empresas ou, se eles assim preferissem, realiza-los via Skype.

= QObter o aceite dos gestores contatados e, no caso positivo, enviar carta-
convite, conforme modelo apresentado no Apéndice V, para oficializar junto a
empresa o trabalho a ser realizado. Anexada a essa carta, como pode ser
visto no modelo, também foi incluida a proposta do famework conceptual

para ser avaliado pelos gestores participantes do trabalho.

Das diversas empresas contatadas, somente cinco aceitaram participar deste projeto. A baixa adesao
reflete o reduzido interesse de grande parcela das empresas no Brasil em participar de trabalhos
investigativos desta natureza.

Percebeu-se, entretanto, a intensa colaboracdo dos gestores das empresas com as quais foram
oficializadas as entrevistas, sendo que em todas elas foi manifestado o interesse de ajudar o
pesquisador, apesar da escassez de tempo disponivel desses gestores, em face das dificuldades
economicas enfrentadas pelo pais, com a consequente diminuicdo de suas operacdes nesse momento
em especial.

Os passos aqui descritos demandaram seis meses de negociacdo, iniciando-se no final de 2018, com
resultados concretos obtidos somente a partir de junho de 2019. Das cinco empresas estudadas,
quatro sdo do segmento automobilistico e uma pertence a cadeia de valor desse segmento, fornecendo
diretamente as OEMs em determinadas situacdes e, em outras, fornecendo aos sistemistas e estes as
OEMs.

Em todas as empresas foi permitido o uso do gravador, de tal modo que as entrevistas foram
registradas e posteriormente transcritas pelo pesquisador.

Assim como ocorreu com as negociacdes mencionadas anteriormente, o processo de transcricao das
entrevistas revelou-se demorado, com idas e vindas para assegurar a correta reproducao da fala dos
gestores entrevistados.

Somente a partir de todas essas atividades é que se iniciaram a consolidacdo e a analise dos

resultados obtidos por meio das entrevistas semiestruturadas com os gestores empresariais.
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3.2.6 Descricdo das empresas relacionadas aos estudos de caso multiplos

A seguir sao disponibilizados a descricdo resumida das empresas estudadas e os seus respetivos
nomes fantasias.

E importante ressaltar que os dados de todas as empresas foram obtidos por meio de consulta aos
respetivos sifes institucionais ou de periodicos de amplo conhecimento publico.

Digna de nota é a importancia das empresas estudadas neste projeto de investigacao, sendo que as
montadoras pesquisadas no mercado brasileiro sédo importantes multinacionais e estao posicionadas
entre as maiores empresas do pais e, do mesmo modo, a Empresa D, também multinacional, 100%
brasileira com unidades na Europa, nos Estados Unidos e na América do Sul, atuando como fier one,

tier two ou tier three das OEMs e nos mercados de reposicao.

Empresa A

Atua no segmento automobilistico e produz caminhdes, 6nibus e motores tanto veiculares quanto
estacionarios e maritimos.

Sua sede é europeia e, além do continente europeu, a empresa tem atuacdo na América Latina, Asia,
Africa e Oceania, tendo o grupo todo aproximadamente 35.000 funciondrios. Esta no Brasil desde
1957 e no mercado brasileiro o foco principal é no segmento automotivo de veiculos pesados. A
unidade fabril da empresa no Brasil tem aproximadamente 4.500 colaboradores, uma capacidade
técnica instalada para a producéo de 25.000 caminhdes, 5.000 6nibus e 3.000 motores/ano, em uma
area total de 414.481 m? e de area construida de 159.231 mz.

A empresa preocupa-se em assegurar, desde o desenho na prancheta até a reciclagem do produto, isto
¢, até ao final de sua vida util, cada aspeto dos componentes utilizados para a producdo dos seus
veiculos, além de levar em consideracao as necessidades do condutor e a sustentabilidade.

Os motores desenvolvidos pela empresa A tém baixo consumo de combustivel e fornecem o maximo
de poténcia com o minimo de emissdes, o que reduz de forma significativa o impacto ambiental.

Para a empresa A o desenvolvimento de fornecedores tem papel estratégico de grande importancia,
cujo foco estda na ampliacdo das relagbes com a sua base de fornecedores. O departamento de
compras tem importancia vital nessa atividade e se esforca continuadamente para desafiar,
desenvolver e otimizar os processos de forma a atender as exigéncias da empresa.

A colaboracdo entre a empresa compradora e 0s seus fornecedores se desenvolve com base no

respeito mutuo, que contribui sobremaneira para o sucesso dessa pratica empresarial.
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O foco principal do trabalho envolve a criacao de planos estratégicos e atividades com o objetivo de
melhorar a qualidade, a exatiddo de entrega e o custo total dos produtos e servicos ofertados pelos
seus fornecedores.

O trabalho é muitas vezes realizado dentro de projetos de desenvolvimento comuns e que tangenciam
a vanguarda do desenvolvimento global do setor de veiculos automotivos. As equipas de
desenvolvimento de fornecedores do departamento de compras, em conjunto com outras areas, sdo as
responsaveis por negociar, entrar em acordos comerciais e desenvolver ativamente os fornecedores
atuais e futuros da empresa.

Foi inaugurada recentemente pela empresa A uma unidade com tecnologias de automacdo e
informacéo relacionadas a Industria 4.0, com a finalidade de pavimentar a empresa para 0s novos

desafios resultantes do emprego de tecnologias relacionadas a IloT (Bomfim, 2019).

Empresa B

Inaugurada em 1956, esta localizada em Sao Bernardo do Campo, no estado de Sdo Paulo, e a sua
unidade fabril é considerada a maior fora do seu pais de origem na Europa, sendo que no Brasil ela
produz veiculos comerciais, tais como caminhdes, e também chassis de 6nibus, cabinas e agregados,
motores, cambios e eixos.

No inicio de 2018 foi inaugurada, nessa unidade, uma nova linha de montagem para a producdo de
caminhdes, toda ela projetada para atuar com os conceitos da Industria 4.0 (Kutney, 2018). Trata-se
de uma linha de montagem moderna, que retine as mais avancadas tecnologias de conectividade,
como lloT, armazenamento na nuvem, Bjg Data & Analytics e, com isso, pode agilizar a producdo de
veiculos na sua linha de montagem.

Kutney (2018) salienta que todos os processos da Empresa B estdo conectados, comunicando-se entre
si por meio de sensores em um ambiente virtual e essa intensa conexao na etapa produtiva pode ser
acompanhada e ajustada em tempo real, a partir de computadores instalados junto aos processos
produtivos. Salienta também que na linha de montagem da Empresa B todos os veiculos sdo montados
sobre carrinhos auténomos (AGVs), que se movimentam per s/, devido a inteligéncia artificial e as
faixas magnetizadas instaladas sobre o piso.

Essa unidade fabril conta com um avancado Centro de Desenvolvimento Tecnologico com mais de 20
anos de atividades no pais, de tal forma que a unidade brasileira é considerada um dos polos da rede
mundial de desenvolvimento e é classificada, pela matriz, como de grande competéncia para o

desenvolvimento e producao de chassis de 6nibus.
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Outro aspeto de significativa importancia no cenario mundial é que esta fabrica localizada no Brasil foi
a pioneira nos testes com o uso de combustiveis alternativos, como o diesel de cana de acucar e
biodiesel.

A Empresa B passa por um bom momento no setor de veiculos comerciais e anunciou, em
27/09/2019, a abertura do segundo turno de producado de 6nibus, o que conjuntamente com o
segundo turno de producdo de caminhdes, adotado anteriormente, reflete as perspetivas de
crescimento do volume de vendas, fato este que nao acontecia havia trés anos (Estigarribia, 2019).

De acordo com o autor citado, 0 movimento estratégico realizado pela Empresa B ajuda a reduzir a
ociosidade ainda presente na fabrica, e situada em torno de 40%, sendo que no auge da crise do setor,
com o pico localizado entre 2014 e 2016, as montadoras de veiculos comerciais chegaram a amargar
70% de ociosidade nas suas linhas produtivas.

Estigarribia (2019) salienta também que a Empresa B contratou 1.400 funcionarios, sendo cerca de
800 deles para a fabrica de Sao Bernardo e os restantes para as suas outras unidades fabris.

A Empresa B também esta a concluir um ciclo de investimentos de 1,4 bilhdo de reais para lancar a
nova linha de produtos em 2020, dentro do programa de aportes de 2,4 bilhdes de reais de 2018 a
2022. Também ¢ aspeto digno de nota que a unidade de Sdo Bernardo do Campo abriga o Centro de
Formacao Profissional para Aprendizes, em uma parceria de mais de 50 anos com o Senai - Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial.

No ambito de desenvolvimento de fornecedores a area de Compras de Material desempenha
importante papel dentro da empresa, sendo responsavel pelas atividades de compras de materiais
produtivos, indiretos e servicos, como também pela qualidade e desenvolvimento da base de
fornecedores.

Essa area tem funcdo significativa na nacionalizacdo de materiais e no desenvolvimento de
componentes para atender a novos projetos e modificacdes nos seus produtos. A area de Compras de
Material entende que, para isso, € necessario promover a maxima sinergia entre a empresa e seus
fornecedores. Em busca de parceiros que oferecam valor na triade qualidade-precos competitivos-
boas solucdes de logistica, a area de Compras de Material investe em relacionamento,
desenvolvimento e capacitacdo de seus fornecedores.

Ao mesmo tempo que exige dos fornecedores um alto padrdo de qualidade, submetendo-os a rigidas
avaliacoes técnicas e auditorias periodicas, a empresa também procura reconhecer as boas praticas
adotadas por eles, tendo inclusive criado um prémio anual, especialmente desenhado para reconhecer

os fornecedores, que fizeram a diferenca naquele ano (Prémio Fornecedores da Empresa B, 2019).
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Esse prémio é parte de um programa que busca estreitar os lacos comerciais da empresa com seus
parceiros por meio da cooperacdo entre os agentes, lastreada na confianca mutua, e que se propde a
aperfeicoar os produtos contando com o Anow-how, a técnica e as ideias dos maiores especialistas em
autopecas.

O prémio tem como principais objetivos reconhecer os esforcos dos fornecedores, estimular a
concorréncia e estender os principios empresariais da Empresa B junto aos seus parceiros. Com isso,
a empresa busca incentiva-los no desenvolvimento de novas tecnologias € no aprimoramento de seus
produtos, o que refletira diretamente na qualidade dos produtos e no reforco da marca no seu mercado
de atuacao.

A confiabilidade da premiacéo feita aos fornecedores tem como fundamento a transparéncia e a
credibilidade na analise dos dados que compdem a tbnica para a indicacao dos premiados.

Salienta-se que um dos aperfeicoamentos introduzidos na metodologia de avaliacao foi a efetivacdo de
um Comité Técnico permanente, com representantes de todas as areas envolvidas, para o
acompanhamento dos critérios utilizados para a premiacdo. Sendo assim, a qualquer momento do ano
o fornecedor sabe a quem se dirigir para 0s necessarios esclarecimentos dos critérios de pontuacdo, o
que lhe possibilita promover as necessarias providéncias para a correcao de rota ou acompanhar o

andamento de sua participacao para a premiacao.

Empresa C

Tem sua matriz na América do Norte e assume hoje papel de pioneirismo na fronteira das novas
tecnologias, que prospetam novos caminhos para a mobilidade futura, por meio de carros elétricos,

autdbnomos, inteligentes e conectados.

Atingir esse posto representou décadas de investimentos, pesquisa intensa e inovacao com o sonho de
tornar o automével acessivel para amplo universo de pessoas.

Essa postura, desde os seus primoérdios, pds o mundo sobre rodas, revolucionou a industria
automobilistica e serviu de fonte inspiradora para empreendedores de todas as areas.

Foi uma das primeiras empresas a acreditar no potencial de desenvolvimento do Brasil, iniciando as
suas atividades no pais nos idos de 1919. Dessa forma, contribui com a histdria automobilistica do
pais, escrita por profissionais dedicados, com o lancamento de produtos emblematicos, que

colaboraram para o avanco social, econémico e cultural do Brasil nos ultimos cem anos.
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A empresa C tornou-se verdadeira escola para o aprimoramento da mao de obra do pais e ¢
reconhecida pela difusdo de principios e valores éticos, de integridade, respeito, amor ao trabalho e
cidadania, promovendo, assim, a evolucdo dos seus colaboradores.

Uma das unidades fabris da empresa C situa-se no interior do estado de Sao Paulo, a 130 km da
capital. Essa unidade ¢ uma das pioneiras no Brasil na fabricacdo de motores, transmissoes e
componentes automotivos. Sua capacidade anual é de 430.000 motores e 430.000 transmissdes com
modernos processos de fundicao, usinagem e montagem.

Foi em 2009 que houve o lancamento de uma nova familia de motores e de plataforma global, que
trouxe uma série de inovacdes tecnoldgicas, tornando o motor mais leve, duravel, econémico, e com
baixo ruido e baixas emissoes.

Entre seus produtos também merece destaque outra renomada familia de motores que foi
desenvolvida para oferecer alto desempenho e economia, com a mais avancada tecnologia flex, e a
transmissao especifica, que prima pela suavidade de engate e operacao silenciosa.

Esta unidade da empresa C é reconhecida ndo s6 pela excelente qualidade dos seus produtos: nela
fica evidente que a qualidade é uma postura que é sustentada pelas certificacbes de padrdes
internacionais como a ISO 9001 e a Ambiental ISO 14001.

S&0 essas caracteristicas que atestam a confiabilidade dos seus produtos, associadas a robustez dos
seus processos produtivos, ao treinamento dos seus colaboradores e a dedicacdo das suas equipas de
manufatura. A melhoria continua é a principal filosofia seguida para proporcionar esse resultado, num
trabalho constante de superacao e aprendizado.

Prioridades sdo estabelecidas para a manutencdo e melhoria dos indices de qualidade da fabrica e
estdo fundamentadas em trés pilares: seguranca, qualidade dos produtos e qualidade ambiental dos
processos de manufatura e da prépria unidade fabril.

A busca continuada e estruturada por esses indices de exceléncia em qualidade reflete o espirito da
politica adotada, inserida nas acdes e atividades de cada um dos seus colaboradores. A fabrica
também ¢é certificada internamente pela matriz da empresa C, com a aplicacao de um sistema de
producdo proprio para integrar os processos de manufatura e interagir com os sistemas de
desenvolvimento e suprimentos, visando uma producao disciplinada, flexivel e enxuta, servindo-se dos
preceitos da Lean Manufacturing.

Esse sistema de manufatura, ao integrar as diversas funcdes e os processos fabris, € definido como

um conjunto de principios e valores que se utilizam de equipas multidisciplinares auténomas que

73



trabalham em distintas dimensdes, tais como seguranca, eliminacao de desperdicios, padronizacao de
processos, reducao de inventarios e atendimento de demandas dos clientes.

Métodos e procedimentos padronizados sao utilizados para aumentar e manter a robustez dos
processos, de maneira a obter os resultados esperados.

A empresa C trabalha para obter de modo agil o acesso a novas tecnologias e, com isso, mudar 0s
processos e ter mais eficiéncia para maximizar recursos e minimizar custos e investimentos, e assim
lancar ndo apenas novos produtos, mas produtos cada vez melhores.

O conceito de manufatura enxuta significa, para a empresa C, eliminar desperdicios no processo,
evitando a duplicidade de trabalho e ter rapidez para desenvolver e entregar aos clientes novos
produtos.

Outra unidade fabril de grande importancia para a empresa C, inaugurada em 2001, situa-se num
complexo industrial no Nordeste brasileiro, especificamente no estado da Bahia. Essa unidade tem
capacidade de producdo instalada de 250 mil veiculos/ano, com uma producdo média de 800
veiculos/dia.

A mudanca da empresa para o Nordeste trouxe beneficios significativos em termos de transformacao
social profunda daquela regido, além de introduzir conceitos inovadores de producdo e conservacao
ambiental. Essa unidade trabalha com o conceito de condominio em conjunto com os seus
fornecedores, reunindo-se sob 0 mesmo teto 20 parceiros sistemistas, que fornecem os seus produtos
diretamente na linha de montagem com o conceito Just in Sequence (JIS).

O processo de manufatura presente nessa unidade corresponde a um modelo de producéo inovador,
chamado de montagem modular sequenciada, e o seu diferencial é a intensa participacdo dos
fornecedores no processo produtivo, ndo sé no fornecimento de seus produtos, mas também no
compartilhamento das instalacdes e das responsabilidades.

Nessa linha de producao ha mais de 535 robds e sistemas eletromecanicos de automacao que
asseguram o nivel qualitativo dos produtos ao atuarem em areas criticas em termos de seguranca e
qualidade.

O complexo industrial da empresa C gera mais de 7,7 mil empregos diretos, além de 77 mil postos de

trabalho indiretos.
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Empresa D

Empresa multinacional 100% brasileira, atuante no segmento de autopecas, iniciou as suas atividades
em 1942 e hoje é vista como fornecedora estratégica, tanto no mercado nacional quanto global no seu
campo de atuacao, que € o de vedacdes.

Os produtos produzidos pela empresa D sdo retentores, juntas e sistemas integrados de vedacao, com
a oferta de produtos originais para as OEMs, as empresas sistemistas e 0 mercado de reposicao.

O seu desempenho econdémico-financeiro no Brasil situa-se em torno de R$ 500 milhdes com
investimentos que devem atingir algo por volta de R$ 20 milhdes para o proximo triénio.

A empresa D é reconhecida no seu meio de atuacao pela elevada tecnologia e diferenciacdo dos seus
produtos, como também pela superior qualidade dos seus produtos e servicos. Suas linhas de
manufatura sdo consideradas benchmarking pela exceléncia na aplicacdo dos conceitos de producdo
enxuta, pela elevada automatizacdo e conectividade dos processos produtivos na industrializacdo e
desenvolvimento de vedacdes.

Ela é reconhecida como World Class Manufacturing, Lean Manufacturing, e também pelo elevado grau
dos principios utilizados por ela e preconizados pela Industria 4.0.

A empresa D dos anos 1970 e 1980 vendeu tecnologia de projeto e processos de vulcanizacdes de
vedacdes para uma empresa de “anéis — 0” e ja no inicio dos anos 1990, aproveitando a abertura do
Mercosul, adquiriu empresas concorrentes na Argentina e, embalada pelo crescimento europeu,
adquiriu também uma importante e centenaria empresa alema, considerada a segunda maior
fabricante de vedacdes daquele pais, com subsidiarias na Austria e na Hungria.

Em 2007, ampliou suas unidades estabelecendo-se na América do Norte e em 2009 iniciou as suas
atividades na China, para aproveitar o mercado em expansao crescente e de rapido desenvolvimento
tecnoldgico.

Em 2014 a empresa D consolida suas operacdes na Alemanha e nos Estados Unidos, com o
fortalecimento das filiais na Austria, Hungria e China. Nesse mesmo ano um grupo chinés associa-se
ao grupo da empresa D por meio da aquisicdo de 80% do grupo com sede na Alemanha.

A associacdo sino-brasileira teve por objetivo o crescimento acentuado dos mercados chineses e
americanos, o que possibilitou a abertura, ja em 2015, da segunda unidade na China e a triplicacao da
unidade existente nos Estados Unidos.

O diferencial tecnoldgico dos seus produtos consiste no fornecimento de vedacbes com elevada

tecnologia de fabricacao decorrente da robustez dos seus processos produtivos.
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Os retentores e os sistemas de vedacdo foram desenvolvidos em conjunto com as engenharias das
OEMs e dos sistemistas, no ambito nacional e no internacional. Empregaram-se, para tal, as
ferramentas de 6 sigma, FEA (Analysis of Finite Elements), DOE (Design of Experiments) e simulacoes
variadas para avaliar o desempenho dos seus produtos.

As juntas de vedacdes para as tampas de transmissdes e motores sdo produzidas com um diferencial
tecnologico Uunico, que utiliza carcacas de aluminio com elastbmeros e a unido desses dois
componentes é obtida por meio de um processo de nanotecnologia, que assegura adesao quimica do
elastdmero com a carcaca de aluminio, além de ser um processo produtivo totalmente sustentavel.

As linhas produtivas da empresa D tém elevado grau de automacao, seus processos sdo robustos, com
processos de inspecao automaticos, maquinas de inspecdo e as demais operacdes também
automatizadas.

O uso de elevada tecnologia desde 2016, promovida pela automatizacdo, elevado grau de
conectividade, com processamento de dados em tempo real e as interacbes maquina-maquina em
suas unidades no Brasil, assegura elevado grau de valor agregado aos seus produtos e aumenta
sobremaneira a sua produtividade.

A unidade da empresa D no interior do estado de Sao Paulo trabalha em trés turnos, tem
aproximadamente 430 colaboradores, producao diaria de 175.000 pecas e area construida de 15.000

mz,

Empresa E

Multinacional que atua no ramo automobilistico, cuja matriz esta localizada nos Estados Unidos, a
empresa E esta instalada no Brasil desde 1925. E considerada, hoje, uma das maiores marcas
mundiais, com presenca significativa em mais de cem paises.

Os modelos produzidos pela empresa E possuem elevado desempenho, consumo eficiente e elegante
design que revela altos patamares de inovacao.

Seus veiculos asseguram elevada seguranca ativa e passiva dos passageiros e uma utilizacao
altamente amigavel.

No inicio de suas atividades no Brasil, os veiculos eram simplesmente montados exclusivamente com
pecas e componentes importados diretamente da matriz pelo regime de CKD.

A primeira unidade fabril da empresa E foi inaugurada somente cinco anos depois, na regido do ABCD

paulista, e em 1959 foi inaugurada uma nova unidade no interior do estado de Sdo Paulo. Essa
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unidade fabril tinha a capacidade de produzir 50 mil veiculos/ano e era também a primeira fabrica de
motores da marca na América do Sul.

Essa expansao tinha a intencéo de iniciar o processo de nacionalizacdo das pecas utilizadas nos seus
veiculos, tornando-se, entao, a pioneira no pais.

Até o inicio dos anos 1960 a empresa E produzia no Brasil somente veiculos comerciais e utilitarios
leves; porém, em 1968 lancou no pais seu primeiro veiculo de passeio, que foi sucesso de vendas
durante todo o seu ciclo de vida de 24 anos.

Foi a partir do sucesso desse lancamento que a empresa E impulsionou o desenvolvimento de outros
produtos, que foram lancados sistematicamente desde entdo e se tornaram referéncia no mercado
nacional.

Outro marco significativo foi o lancamento, em 1994, da injecao eletrénica de combustivel no seu
veiculo compacto, sendo ele o primeiro a se beneficiar desse avanco tecnoldgico, que o diferenciava
dos seus concorrentes diretos.

Além disso, a empresa E foi a pioneira no mercado eletronico no Brasil e esse seu modelo compacto
foi 0 mais vendido no mundo pela Internet.

Em 2000 a empresa E inaugurou moderno complexo industrial no estado do Rio Grande do Sul. Essa
unidade fabril é considerada uma das mais modernas do mundo. Tornou-se referéncia mundial na
producdo de veiculos, com o sistema de montagem feito em intima parceria com os seus fornecedores
instalados no mesmo condominio industrial, de tal modo que as pecas produzidas por terceiros sao
entregues diretamente nas linhas produtivas em uma sequéncia preestabelecida.

Os veiculos produzidos pela empresa E no Brasil sdo biocombustiveis e os seus motores foram
desenvolvidos para trabalharem tanto com 100% de alcool quanto com 100% de gasolina ou com uma
mistura, em qualquer proporcao, de ambos os combustiveis.

Com o uso cada vez mais intenso dos smartphones, a empresa E inaugurou uma importante era na
industria automobilistica do Brasil, ao ser a primeira a equipar seus veiculos com a entrada de
sistemas de conectividade.

Até junho de 2019, a empresa E era lider de mercado no Brasil com participacao em torno de 17%.

3.2.7 Descrigao do perfil dos gestores entrevistados
Os dados do perfil dos gestores entrevistados nas empresas estao indicados no Quadro 12.
Pelas informacdes contidas nesse quadro, conclui-se que na empresa A foram entrevistados dois

gestores, designados por GA1 e GA2.
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Do mesmo modo, na empresa B foram entrevistados quatro gestores, indicados por GB1, GB2, GB3 e
GBA4.

Dois gestores da empresa C participaram da reuniao para as entrevistas: GC1 e GC2.

A empresa D teve somente um gestor participante: GD1.

Da empresa E, dois gestores participaram: GE1 e GE2.

Das empresas analisadas, somente uma é do ramo de autopecas e as demais sdo OEMs do segmento
automotivo.

Salienta-se que a gestora GC1 ¢ a Unica representante feminina no universo de gestores entrevistados,
ocupando cargo de nivel estratégico na estrutura organizacional.

Os gestores GB1 e GC2 nao forneceram todos os dados de perfil solicitados durante as entrevistas e
nao responderam aos e-mails enviados posteriormente.

A Figura 11 indica a posicdo hierarquica dos entrevistados nos estratos da piramide organizacional das

empresas.

Nivel Estratégico * * K

P PO ee e o Nivel Tatico

Nivel Operacional

Figura 11: Posicao hierarquica dos entrevistados nos estratos da pirdmide organizacional [Fonte: elaborada pelo pesquisador].

Observa-se na Figura 11 que oito dos gestores entrevistados pertencem ao nivel tatico, situado na zona
intermediaria da estrutura organizacional, e trés deles pertencem ao nivel estratégico, situado no topo
dessa mesma estrutura piramidal.

Nenhum dos entrevistados pertencia ao nivel operacional, correspondente a camada inferior da

piramide organizacional.
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Quadro 12: Perfil dos gestores entrevistados (*: dados nao fornecidos) [Fonte: elaborado pelo pesquisador].

Empresa (Nome Faixa etaria Tempo na Tempo na ) o Segmento de atuacao da
. Gestores - Grau de escolaridade Posicao hierarquica L
fantasia) (anos) empresa (anos) | funcao (anos) organizacao
Purchasing Manager / Purchasing South America
Gestor Al (GA10) 35 19 Engenheiro pds-graduado & g. / & /
A Quality & Development
Senior Supplier Quality Manager / Purchasing Region
Gestor A2 (GA2) 35 19 Engenheiro pds-graduado pplier Q . v g_ / g g
South America / Supplier Development
Gestor B1 (GB1) * * * Director Operations Technology and Site Strategy
Empresas do segmento
Gestor B2 (GB2) 38265 34 17 Administrador pos-graduado | Gerente Senior / Gerenciamento de Fornecedores automotivo
Engenheiro pds-graduado Project Supplier Management, Methods & Processes
B Gestor B3 (GB3) 20 8 g pos-gl j pp g 4!
MBA and Prototype Acquisition Manager
Manager OAS
) , Projects Strategic and
Gestor B4 (GB4) 33 12 Engenheiro pds-graduado Product & Supplier
Development
Engenheira / Administradora de| Diretora de Assisténcia Técnica a Fornecedores
Gestor C1 (GC1) 20 18 8 / . /
Empresas América do Sul )
C Empresa do segmento automotivo
Gestor C2 (GC2) * * * Gestor de Compras / Power & Transmission
Empresa do segmento de
D Gestor D1 (GD1) 27 * Engenheiro Diretor Industrial autopecas / fornecedor T1, T2 e
38a65 T3
Supplier Quality &
Gestor E1 (GE1) 13 2 Engenheiro Development
Supervisor
E Empresa do segmento automotivo
Gestor E2 (GE2) 16 1 Engenheiro pds-graduado Gestor de Desenvolvimento de Fornecedores
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3.2.8 Coleta, tratamento e consolidacdo dos dados

Os dados foram coletados a partir de entrevistas semiestruturadas e efetuadas em cinco empresas do
segmento automobilistico.

As entrevistas foram aplicadas a onze gestores, identificados como de importancia significativa para o
processo de desenvolvimento de fornecedores nessas organizacdes e distribuidos de acordo com as
suas posicdes hierarquicas, como se vé na Figura 11.

Os dados obtidos pelas entrevistas foram categorizados e consolidados por meio do soffware NVivo,
adquirido pelo investigador.

Esse Computer-aided qualitative data analysis software, que em uma traducao livre significa "sistema
computacional para auxilio na analise qualitativa", permite codificar textos, organizar dados néo
numericos e nao estruturados, como é o caso das pesquisas qualitativas.

Conforme Botelho et al. (2017), o sistema computacional NVivo é um software utilizado para apoiar as
pesquisas de método qualitativo, por proporcionar mais eficiéncia e economia de tempo, de acordo

com o que estabelece o seu sife institucional (https://www.gsrinternational.com/nvivo/nvivo-products).

O software NVivo permite categorizar dados fragmentados e, com isso, possibilita a descoberta e a
exploracdo do sentido das informacdes, o que auxilia sobremaneira o pesquisador em todo o seu
trabalho de investigacado (Mozzato, Grzybovski e Teixeira, 2017). Esses autores destacam a importancia
do software NVivo, inclusive no momento da definicdo e organizacdo das categorias e subcategorias
analiticas, obtidas a partir da analise de contetdo dos dados brutos. Dessa maneira, ele potencializa a
profundidade e o alcance na exploracdo de dados complexos e de grande volume.

Entende-se, assim, que o sistema computacional NVivo permite ndo sé classificar e organizar
informacdes fragmentadas, mas examinar relacdes complexas e relaciona-las de forma estruturada.
Salienta-se que o NVivo ndo favorece uma metodologia em particular, mas tem por funcdo facilitar
técnicas qualitativas para analisar e compartilhar dados, independentemente da metodologia de
pesquisa utilizada.

Na metodologia de pesquisa qualitativa é importante, para o processo de analise dos resultados, a
categorizacdo dos resultados obtidos a partir da analise de conteudo (Bardin, 1977).

E por meio da categorizacdo que se permite agrupar os dados de forma estruturada a fim de obter
respostas aos problemas de pesquisa formulados.

A categorizacao dos dados, obtidos por meio da revisdo da literatura e das entrevistas, foi efetuada

levando-se em consideracao certos atributos comuns aos integrantes dos agrupamentos ou conjuntos,
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que foram constituidos tanto a priori quanto a posteriori. Assim, essa abordagem permitiu simplificar e
classificar os dados brutos, dando ao investigador uma visdo abrangente a ser obtida do conjunto que
estava sendo investigado (Bardin, 1977).

Nesta etapa do trabalho investigativo ficou evidente a importancia do uso do soffware NVivo, pois
durante a aplicacao dos questionamentos do guido refinado, as falas dos gestores traziam em seu bojo
distintas praticas de desenvolvimento de fornecedores, que foram pincadas apds a transcricdo das
falas, questdo a questdo, do conjunto de todos os discursos provenientes das entrevistas com os
gestores organizacionais.

Além disso, conforme indicado por Bardin (1977), a categorizacdo tem em conta as caracteristicas que
sdo comuns a cada um dos conjuntos obtidos pelos dados brutos das entrevistas, o que facilitou as
conclusdes do pesquisador.

A autora supracitada ainda alerta que a categorizacao s6 € adequada quando obedece ao principio de
exclusao, isto &, a partir do momento em que um integrante é escolhido para uma determinada
categoria, necessariamente ele ndo devera pertencer a outra, de tal forma que a interseccdo entre elas
deve ser zero.

Bardin (1977) ainda alerta para outra particularidade, que é a existéncia da homogeneidade das
categorias, isto €, categorias pertinentes ao propdsito da pesquisa que esta sendo realizada.

Outro aspeto importante observado por essa autora é que a categorizacdo deve ser produtiva,
fornecendo os resultados esperados.

Estabeleceram-se, a priori, 0s conjuntos de praticas de desenvolvimento de fornecedores, identificados
pelo pesquisador, conforme Quadro 3 a Quadro 6. Novas categorias foram, entdo, identificadas apds a
consolidacdo dos dados.

Apds a transcricao das entrevistas e alimentacao do software, criou-se espaco para novas inferéncias

sobre os dados brutos trabalhados, com a posterior criacdo dos conjuntos de praticas de DF.

3.2.9 Sintese da metodologia e do método do processo investigativo

A metodologia usada para a pesquisa foi qualitativa no seu método, por meio de estudo de caso
multiplo como estratégia de investigacao, e teve carater exploratério, que segundo Saunders, Thornhill
e Lewis (2000) permite considerar os mais variados aspetos relativos ao tema em estudo.

O processo de pesquisa empregado neste trabalho investigativo foi o indutivo, que tem por finalidade

construir teorias com base em informacoes geradas a partir dos dados coletados empiricamente.

81



Salienta-se, assim, que o método de estudo de caso multiplo é apropriado para as pesquisas de
campo, de tal forma que as investigacdes ocorrem na medida em que o fendmeno estudado se
desenrola e sem qualquer interferéncia do pesquisador.

Este tipo de processo de pesquisa origina-se a partir dos objetivos e de questdes investigativas sobre o
objeto a ser estudado, porém sob diferentes enfoques, exigindo do investigador uma postura aberta aos
desdobramentos ocorridos durante o processo investigativo.

O objetivo principal dos estudos de caso multiplo é compreender o evento em estudo e,
concomitantemente, produzir teorias genéricas a respeito das caracteristicas dos fenomenos
observados.

A abordagem indutiva é a preferencialmente utilizada em pesquisas qualitativas; além disso, esta
pesquisa suscitou questdes investigativas, que foram pesquisadas ao longo do desenvolvimento do
processo de investigacado; sendo assim, nao foram formuladas nem hipdteses nem prognosticos em
relacdao a elas. Desse modo, a pesquisa conduzida neste trabalho investigativo aplicou a metodologia
qualitativa, de natureza exploratdria e cuja estratégia apoiou-se em estudo de caso multiplo, sendo que
0 método investigativo percorreu as etapas indicadas na Figura 6.

Ressalta-se, no fluxograma de atividades da Figura 6, a importancia do cruzamento entre as questdes
do guido e os aspetos tedricos (vide Quadro 10), como a do painel de especialistas para refinar as
questdes do guido para as entrevistas, assegurando-se a validade dos questionamentos a serem
aplicados junto aos gestores organizacionais. A escolha dos especialistas para compor o painel
fundamentou-se na experiéncia profissional e académica de cada um deles. As cinco empresas
escolhidas pertencem ao segmento automotivo, sendo quatro delas montadoras das escolas
americanas e europeias.

Nao foi possivel efetuar a mesma pesquisa em empresas das escolas orientais, que teria sido de
grande valia para a comparacao dos resultados obtidos. A quinta empresa € uma multinacional
brasileira fornecedora das empresas automotivas. A posicao hierarquica dos gestores entrevistados
esta indicado na Figura 11 a demonstrar a fidedignidade das respostas obtidas dos gestores
entrevistados. As entrevistas efetuadas com os gestores foram realizadas nas suas empresas, com
excecdo a dos gestores da empresa E, que foi conduzida por Skype. Todas foram gravadas e,

posteriormente transcritas, para facilitar a consolidacao dos dados.
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4 FRAMEWORKS CONCEPTUAIS E O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES

Este capitulo tem por objetivo expor o framework desenvolvido no contexto deste projeto de
investigacao. Na secdo inicial apresenta-se o conceito de framework e na seguinte & apresentada a

proposta de um framework conceptual do processo de DF.

4.1 CONSIDERACOES GERAIS SOBRE FRAMEWORKS

O desenvolvimento de fornecedores estratégicos, por parte das empresas compradoras, é entendido
como um fendmeno social de elevada complexidade, pelos desafios observados nos contextos
contemporaneos nos quais estas empresas atuam, mas também, na conducao e implementacéo de
praticas de desenvolvimento de fornecedores que derivam de distintos corpos de conhecimento.

Assim, o melhor entendimento de fenomenos desta natureza requer abordagens multidisciplinares,
capazes de suportar a metodologia qualitativa e a filosofia de pesquisa para a investigacdo de
processos dificeis de serem equacionados, assegurando-lhes as devidas sustentacéo e fidedignidade. O
pesquisador, entdo, ao entender que o seu problema de pesquisa ndo pode ser explicado em sua
totalidade por uma Unica teoria ou por conceitos justapostos de uma teoria ja existente, agrupou-os de
outra forma e, com isso, representou o seu modo particular de visualizar o problema em questao por
meio de um framework conceptual ou de um modelo que representasse os elementos do processo de
desenvolvimento de fornecedores de forma integrada e holistica (Imenda, 2014).

Adom, Hussein e Agyem (2018) declaram a importancia dos frameworks conceptuais, pois eles guiam
0s passos do pesquisador durante o projeto investigativo, oferecem-lhe uma estrutura sélida de
raciocinio e, com isso, conferem credibilidade aos resultados decorrentes da pesquisa efetuada.
Imenda (2014) entende que o framework conceptual é a alma de todo projeto de pesquisa cientifica,
visto que, por seu intermédio, os pesquisadores demonstram 0s seus questionamentos e como eles
tratam e consolidam os dados coletados para, entao, sintetiza-los em um arcabouco estruturado que

represente o vinculo desses conceitos com os resultados do trabalho de pesquisa.
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Sendo assim, 0s conceitos teéricos coletados durante a revisao da literatura reforcaram e direcionaram
0 projeto investigativo e, portanto, ao seu final, espera-se o delineamento de um framework conceptual

para demonstrar 0s passos seguidos pelo pesquisador ao longo dessa trajetoria (Imenda, 2014).

4.2 FRAMEWORKS CONCEPTUAIS E SEU PROCESSO DE CONCEPCAO

A analise da literatura sobre o desenvolvimento de fornecedores identificou as praticas relevantes, os
fatores criticos e os drivers que as facilitam. O conhecimento gerado por essas acoes foi integrado em
um framework conceptual, que agregou aos conceitos identificados os elementos constituintes do
processo de desenvolvimento de fornecedores, com a proposta de integra-los e, ao mesmo tempo,
sugerir relacdes entre eles e o desempenho do processo como um todo. Sendo assim, de acordo com
o entendimento do pesquisador, o framework conceptual se relaciona a contribuicdo académica deste
projeto de investigacao.

A conjuncao dos elementos integrantes do ffamework conceptual, para o processo de desenvolvimento
de fornecedores estratégicos, associado aos resultados provenientes das falas dos gestores
decorrentes das entrevistas efetuadas nas organizacdes, foram os fundamentos essenciais para validar
o framework proposto e aprofundar o conhecimento sobre o tema em questdo. As etapas
empreendidas para a contextualizacdo do framework conceptual e do roadmap empirico podem ser

visualizadas na Figura 12.

Revisdo robusta da literatura

}

Conceitos e os elementos
integrantes do processo de DF

v

Desenho do framework
conceptual

A4 l

Consolidagdo e refino dos
questionamentos do guido

v

Execugdo de estudos de casos multiplos

'

Proposta de um roadmap empirico

Figura 12: Representacdo esquematica do processo de concepcao dos frameworks conceptual e do roadmap empirico [Fonte: Elaborado
pelo pesquisador]
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A Figura 12 indica que o framework conceptual decorreu da captura de conceitos e dos elementos do
processo de desenvolvimento de fornecedores pincados da revisdo da literatura, que posteriormente
foram complementados pelas falas dos gestores organizacionais.

Essa etapa constituiu-se no cerne para a idealizacdo do guido de perguntas, posteriormente refinado
pelo painel de especialistas e que foi utilizado nas entrevistas com o0s gestores organizacionais,
consolidando dessa maneira, por meio das respostas dos entrevistados, o framework proposto.

A abordagem, assim delineada, permitiu explorar as especificidades do setor automotivo em um

determinado contexto e pais.

4.2.1 Proposta do framework conceptual

O framework conceptual é entendido como uma estrutura que possibilita a juncdo de conceitos
provenientes de teorias identificadas pela revisdo da literatura, pela sistematizacao e consolidacdo dos
conhecimentos revelados por ela, auxiliando o pesquisador durante o percurso do seu trabalho
cientifico (Dickson, Adu-Agyem e Kamil, 2018).

Imenda (2014) aponta de forma inequivoca que o framework conceptual tem intrinseca relacdo com a
teoria escolhida pelo pesquisador, além de direcionar a sua linha de pesquisa.

As consideracdes efetuadas sado referendadas por Jabareen (2009) que conceitua “framework
conceptual” como uma rede interligada de conceitos e, ao conjunto de conceitos assim constituidos,
por se escorarem entre si, proporcionam o entendimento compreensivo do fenomeno em questéo.

O processo de obtencao do framework conceptual é semelhante ao processo indutivo, isto &, conceitos
individuais sao ordenados e dispostos de tal maneira que representem um mapa geral de conceitos e
das relacdes entre eles (Imenda, 2014). Essa perspetiva sinaliza que ndo se entende o todo somente
pela analise separada das partes.

De acordo com Jabareen (2009) os frameworks conceptuais possuem aspetos considerados
relevantes, conforme indicado pelo Quadro 13.

O Quadro 13 demonstra aspetos significativos que influenciaram o pesquisador no desenho do
framework conceptual, na medida em que, os conceitos relevantes assinalados por Jabareen (2009)
foram levados em consideracao para o seu design.

A proposta do framework conceptual, indicado pela Figura 13 para o constructo desenvolvimento de
fornecedores, encerra em seu bojo 0s conceitos relevantes e os elementos associados ao processo de

desenvolvimento de fornecedores, além dos principais autores utilizados na sua concepgao.
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Observa-se que 0s conceitos nele inseridos procuram promover pontes entre os distintos corpos de

conhecimentos que eles representam, sendo que este framework conceptual possui uma dinamicidade

que lhe foi conferida pelo feedback previsto pelo pesquisador.

Quadro 13: Aspetos caracteristicos dos frameworks conceptuais e as consideragdes do pesquisador [Fonte: Jabareen (2009) modificado

pelo pesquisador]

Caracteristicas dos frameworks conceptuais

Consideracdes do pesquisador

O framework conceptual é constituido por um conjunto estruturado
de conceitos pincados da revisao da literatura. Ele representa uma
combinacdo de conceitos, onde cada um desempenha o seu papel
unitario e a0 mesmo tempo influenciam no desempenho de todo o
conjunto. Desse modo, podem ser presumidas as interacdes e as
relacdes ente os conceitos presentes no framework.

Como o método para a construcao do framework
conceptual utilizou -se os conceitos relevantes e os
elementos constituintes do desenvolvimento de
fornecedores e ele tem a intencédo de contribuir para
a academia ao consolida-los em um framework
conceptual sistémico.

O framework conceptual estabelece uma abordagem interpretativa
da realidade social.

Essa caracteristica auxilia o pesquisador no
entendimento do objeto em estudo.

Os frameworks conceptuais fornecem entendimento sobre o
fendmeno sendo estudado e n&o explicacdes tedricas sobre 0
fenémeno

E por este motivo que eles sao entendidos como um
mapa a auxiliar os pesquisadores no desbravamento
dos caminhos da sua jornada investigativa.

Os frameworks conceptuais podem ser desenvolvidos e construidos
a partir de analises qualitativas

0 que vai ao encontro da metodologia qualitativa
aplicada neste trabalho investigativo.

As fontes de dados para a obtencao dos frameworks conceptuais
consistem de multiplas teorias orientadas por diversos corpos de
conhecimento.

0 que determina o elevado grau de complexidade
dos fendmenos que podem ser entendidos por meio
dos frameworks conceptuais.

Para a concepcao do framework conceptual o pesquisador estabeleceu etapas, que serdo detalhadas
em maior profundidade na proxima seccao, de tal modo, que a segmentacao da base de fornecedores
corresponde ao primeiro passo, sendo seguida pelo processo de integracao que foca o sincronismo e o
ajuste fino das atividades, que as empresas compradoras e 0s seus fornecedores estratégicos devem
construir conjuntamente ao longo do tempo.

Na sequéncia, entende-se a importancia da melhoria dos processos produtivos e do nivel qualitativo
dos produtos manufaturados e, por fim, o que se espera do processo de desenvolvimento, na intencao
de agregar valor para o negocio organizacional.

Salienta-se que no framework conceptual proposto os conceitos e os elementos presentes, nao
ocorreram de forma aleatoria, mas sim, com intensa articulacao entre eles para explicar o fenémeno
de desenvolvimento de fornecedores a partir da revisao da literatura e a sua consolidacao por meio da
dos

fala gestores.
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4.2.2 Etapas para o desenho do framework conceptual

O desenho do framework conceptual incorpora os elementos necessarios para entendimento do
processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos de forma sistémica.

Intencionalmente, a sua concepcao abrange o conceito de “processo” e, portanto, com saidas
definidas e direcionadas as partes interessadas, para justificar a sua existéncia dentro do contexto
organizacional.

Dessa maneira, o framework conceptual ressaltou, as praticas relevantes e os elementos que
constituem um processo de desenvolvimento de fornecedores, conforme indicado pelas seguintes

etapas:

= segmentacao estratégica e gestdo do risco;

® integracao levando-se em conta os principios e 0s valores organizacionais;

= melhorias nos processos produtivos e nos produtos manufaturados;

= implementacdo das praticas de desenvolvimento de fornecedores a serem
adoptadas;

= monitoramento correspondente a avaliacdo e ao controlo do desempenho
ajustados entre as empresas;

= fatores criticos de sucesso;

= 0s respetivos drivers e, por fim,

= 0s resultados dos negocios levando-se em consideracdo as partes

interessadas.

Cada uma das etapas indicadas acima, sera discutida a seguir.

= Segmentacdo estratégica e gestdo do risco

O processo de DF, de acordo com Sillanpaa, Shahzad e Sillanpaa (2015), inicia-se por meio da
avaliacdo do desempenho desses fornecedores, com a finalidade de estabelecer uma segmentacao da
base de fornecimento da empresa compradora, sendo essa abordagem usada para identificar aqueles
fornecedores considerados “estratégicos” para a organizacao.

Esse é o mesmo tratamento adotado por outros académicos, entre os quais estdo aqueles citados nas

dimensbes “Segmentacado dos fornecedores” e “Numero limitado de fornecedores”, observadas no
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Quadro 4 que, por serem praticas semelhantes, foram consolidadas em um unico conjunto de praticas
de desenvolvimento de fornecedores.

A segmentacao proposta por Kraljic (1983) estabelece a construcdo de uma matriz para classificar os
produtos com base em duas dimensdes: o impacto no desempenho financeiro e o risco de
abastecimento.

O resultado ¢ uma matriz 2x2, que classifica o portfélio de produtos em quatro categorias: gargalo, ndo
criticos, impulsionadores e estratégicos, de tal forma, que cada uma dessas categorias demandara
abordagens diferenciadas de praticas de DF por parte das empresas compradoras.

Os produtos identificados como estratégicos determinam aqueles fornecedores que se encaixam nos
movimentos planejados para a consecucdo de metas desafiadoras das organizacdes e, portanto, as
relacdes entre eles devem ser gerenciadas de forma distinta das dos demais (Sharma e Yu, 2013).

A questdo fundamental, nesta etapa, é identificar os fornecedores estratégicos para o modelo de
negocio da organizacdo compradora, considerando-se o risco operacional e o impacto desse risco
sobre ele, de acordo com Annexure (2015) e a Fundacao Nacional da Qualidade (2017).

No framework conceptual proposto, no quadrante relacionado aos fornecedores estratégicos, o
pesquisador considerou outra subdivisdo, a dos fornecedores designados como taticos em uma
subcategoria (vide Figura 13), mas que também os diferencie dos fornecedores considerados
estratégicos pela organizacdo (Fundacdo Nacional da Qualidade, 2017).

A finalidade dessa subdivisdo foi estabelecer uma diferenciacdo ainda mais refinada para a escolha
daqueles fornecedores considerados essenciais para o modelo de negocio das empresas compradoras.
A importancia da segmentacdo da base de fornecedores representa fator preponderante para a
concepcao das estratégias de desenvolvimento a serem aplicadas pelas OEMs, visto que, elas podem
direcionar eficazmente os limitados recurso financeiros para desenvolver diferentes tipos de
fornecedores (Rezaei, Wang e Tavasszy, 2015).

A abordagem adoptada para a segmentacao dos fornecedores estratégicos do framework conceptual se
enquadra na matriz concebida por Liu et a/ (2018) para o desenvolvimento sustentavel de
fornecedores, visto que no quadrante cirurgico das dimensdes de melhoria do grau de desempenho
versus grau de cobertura da cadeia de abastecimento, as praticas de desenvolvimento se aplicam a um
numero reduzido de fornecedores, justamente aqueles que apresentam as melhores condicoes e

capacidades em relacao aos demais.
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= |ntegracao

A segmentacao corresponde ao primeiro passo, sendo seguido pelo processo de integracao, que foca o
sincronismo e o ajuste fino que as empresas compradoras e os seus fornecedores estratégicos devem
construir conjuntamente ao longo do tempo.

Integrar as acdes no ambiente organizacional significa alinha-las e conduzi-las pelos valores
organizacionais que foram estabelecidos e estreitados por uma relacdo de confianca mutua entre as
empresas.

Essa etapa caracteriza-se pelas praticas de desenvolvimento de fornecedores indicadas no Quadro 7-
“Atividades de longo prazo", "Comprometimento" e "Confiangca mutua".

Como depreendido da fase descrita anteriormente, as atividades de desenvolvimento de fornecedores
de prazo mais dilatado adoptadas pelas empresas compradoras restringem-se aos fornecedores
estratégicos, visto que essa limitacao & decorrente dos gargalos presentes nas organizacdes e que
estdo relacionados, principalmente, com as capacidades restritivas de fluxo de capital dessas empresas
e de colaboradores capacitados para o desempenho de tais atividades.

Sharma e Modgil (2015) salientam que, a partir do momento em que os segmentos de atuacdo das
empresas tornam-se cada vez mais competitivos, desloca-se o foco de uma cadeia de simples
abastecimento para uma abordagem mais ampla, isto &, a de uma cadeia de abastecimento integrada,
sincronizada e de elevada gestao de suas praticas relacionadas a qualidade e a entrega dos produtos
produzidos.

Assim, a integracao nao ocorre somente no conjunto de elementos de praticas de desenvolvimento dos
fornecedores, como também, nos processos internos de ambas as empresas.

Ela ultrapassa as fronteiras organizacionais, promovendo a interconexdo entre os atores participantes e
0s processos da cadeia de abastecimento como um todo.

A satisfacao integral das OEMs ¢ alcancada quando a qualidade dos produtos, dos processos e dos
valores organizacionais presentes nas transacdes efetuadas estiver conjugada com a qualidade da
gestdo e das atividades exercidas pelos integrantes da cadeia, estendendo-se além das suas fronteiras
organizacionais (Sharma e Modgil, 2015).

O processo de integracao, entao, se consolida quando a empresa compradora executa o conjunto de
praticas de desenvolvimento de fornecedores dividindo-as, conforme indicado pela revisao da literatura,

em duas dimensoes distintas.
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A primeira delas é a designada "Atividades indiretas", que sdo efetuadas nos fornecedores pelas
empresas compradoras, sendo o seu foco a obtencdo de resultados no curto prazo e exemplificadas,

conforme Chavhan, Mahajan e Sarang (2012), por:

= informacdes compiladas a respeito dos fornecedores;

= avaliagcdes formais ou informais do desempenho dos fornecedores;

= pressdo competitiva fomentada pelo uso de multiplas fontes de
abastecimento, com a intencdo de imprensar os fornecedores para as
melhorias objetivadas;

= disponibilizacdo explicita e unidirecional de informacdes sobre os resultados
do desempenho dos fornecedores;

= melhorias da qualidade dos fornecedores e de entrega dos produtos
adquiridos;

= pedidos para os fornecedores melhorarem as suas capacidades e os
resultados obtidos a partir da avaliacdo dos fornecedores e dos objetivos
estabelecidos de desempenho;

=  promessas de futuros negdcios atrelados ao bom desempenho;

= estabelecimento de metas e o correspondente feedback; além do pouco ou

nenhum investimento da empresa compradora nos fornecedores.

A segunda abordagem é a designada "Atividades Diretas", representadas por praticas executadas pelas
empresas compradoras no desenvolvimento ativo dos seus fornecedores, ao disponibilizarem pessoas
e capital, e que, de acordo com Chavhan, Mahajan e Sarang (2012), sdo exemplificadas pelas

seguintes atividades:

= disponibilizacao de praticas especializadas e em profundidade;

= processo de transferéncia de conhecimento gerencial e interativo, com o
compartilhamento do conhecimento tacito por meio de troca de ativos
humanos;

= papel significativo da empresa compradora, que dedica seus recursos

humanos e de capital para os fornecedores estratégicos;
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= as equipas multidisciplinares das empresas montadoras assumem papel de
consultores junto aos seus fornecedores estratégicos, conduzindo projetos
comuns;

= programas educacionais para a equipa de topo dos fornecedores capacitando-
0s na concepcao, conducao e implementacao de mudancas organizacionais.
Treinamento dos colaboradores dos fornecedores nas praticas de DF;

= convites formulados para que os representantes dos fornecedores visitem as
empresas compradoras para o delineamento conjunto de metas a serem
alcancadas;

= jnvestimento direto de capital nos fornecedores;

= processos de comunicacao de duas vias;

= tratativas de relacionamento de longo prazo, baseadas na confianca e nos
valores organizacionais, levando-se em consideracao a cultura organizacional
dos fornecedores;

= a2 maneira como as organizacOes lidam com as mudancas em suas politicas,

rotinas, nos seus procedimentos e nos sistemas operacionais de TI.

= Melhorias dos processos produtivos e dos produtos manufaturados

A tabela inserida no framework conceptual para a melhoria dos processos produtivos e produtos esta
baseada em Hahn, Watts e Kim (1990).

Percebe-se que ela restringe as capacidades em trés dimensoes e objetiva integra-las com as praticas a
serem aplicadas para a melhoria dos processos e produtos. Assim, o framework conceptual abrange
uma parceria que se coaduna ao modelo de negocio de ambos empreendimentos com a interacdo de
intensa cooperacao para o cumprimento de metas compartilhadas e na solucdo de problemas comuns.
Essas acdes integradas possibilitam, até mesmo, a exploracdo conjunta de novos mercados, processos
e novas tecnologias.

Nota-se que a integracdo das capacidades e das praticas visam melhorar os processos de manufatura
e, por extensao, o nivel qualitativo dos produtos e dos servicos a eles associados, principalmente com
medidas preventivas e de longo prazo.

Essas praticas relacionam-se aos aspetos técnicos, a qualidade intrinsica dos produtos, desbobrando-

as através da cadeia como um todo.
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Para o aumento do nivel qualitativo dos produtos as OEMs trabalham com equipas conduzindo projetos

multidisciplinares que perpassam as empresas compradoras e 0s seus fornecedores.

= |mplementacao das praticas de desenvolvimento de fornecedores a serem adoptadas

A consolidacao da integracao é obtida quando as empresas compradoras, em conjunto com 0s seus
fornecedores estratégicos, definem as praticas de DF a serem utilizados por elas, institucionalizando-as
e direcionando-as ou aos seus produtos, ou processos ou a ambos, seguida pela implementacéao,
avaliacado e o necessario feedback dado aos fornecedores.

O desafio a ser enfrentado pelos gestores das areas funcionais, tais como da qualidade, logistica e de
produtos adquiridos de terceiros, & determinar o ponto de inflexdo entre as relacoes tradicionais e
consagradas pelo uso das OEMs com a sua base de fornecedores por outra lastreada nas relacdes de
confianca mutua e de prazo mais dilatado (Krause, Handfield e Scannell, 1998).

Praticas de aquisicao de produtos de terceiros caracterizadas pela compra a partir de multiplos
fornecedores, com contratos de curto prazo e reconhecidas por pressdes competitivas para a obtencéo
de menores precos de aquisicao, para outro patamar, com relacdes de colaboracao entre as empresas
compradoras e o0s seus fornecedores ao longo da cadeia de abastecimento, passam ser diferencial

competitivo para as empresas.

= Avaliacao e o respetivo controlo dos indicadores de desempenho ajustados entre as empresas

Esta fase esta relacionada com a avaliacdo e o controlo dos resultados a serem perseguidos pelas
empresas compradoras e os seus fornecedores estratégicos, que necessariamente, ao serem
atingidos, devem agregar valor ao negdcio dessas empresas e gerar conhecimento compartilhado entre
elas (Gunasekaran, Patel e McGaughey, 2004).

Desse modo, ¢ importante a definicdo de indicadores chaves de desempenho (KPI's) de amplitude
organizacional e ndo somente funcional, a serem utilizados para a gestdo do processo, de tal modo
que eles sejam complementares, diferentemente daqueles utilizados para a medicao do desempenho
funcional que, geralmente, sao antagonicos entre si.

Exemplo classico é quando as OEMs estabelecem metas para a area de compras adquirir produtos de
terceiros com o menor preco possivel e, a0 mesmo tempo, exige das areas da qualidade trabalhar
somente com fornecedores de qualidade superior e, quando isso acontece, quem mais sofre é o cliente

principal do processo de aquisicao de produtos adquiridos de terceiros: a linha de manufatura.
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= (s fatores criticos de sucesso e os drivers

Os fatores criticos de sucesso e os designados por drivers sao aqueles que favorecem as integracoes e
as implementacdes dessas praticas na manufatura dos fornecedores.

Eles representam os catalizadores para a obtencéo de resultados duradouros e consistentes perante
aos fornecedores estratégicos das empresas montadoras, dando especial atencdo ao
comprometimento das equipas de topo das empresas e o trabalho conduzido por equipas
multidisciplinares.

No modelo inicial proposto por Yawar e Seuring (2020), em comparacdo com o ffamework conceptual
da Figura 13, estabeleceu-se como promotores para o desenvolvimento de fornecedores os seguintes
elementos: confianca, comprometimento, informacdo e comunicacdo, além do suporte das equipas de
topo de ambas as empresas. Salienta-se que esses elementos estao priorizados nos fatores criticos de
sucesso, conforme indicado pela figura mencionada.

Relacionados aos fatores criticos de sucesso do framework conceptual, além dos elementos indicados
pelos académicos citados, estdo as relacdes cooperativas e integradas entre as empresas
compradoras, a utilizacdo de equipas multidisciplinares na conducdao de projetos comuns e a
significativa influencia das tecnologias de ponta associadas a 14.0. Os académicos relacionados
ressaltam a importancia da confianca estabelecida no relacionamento entre as partes, na intensa
comunicacao entre elas como essenciais para o estabelecimento de relacdes de longo prazo, que sao
vitais para a melhoria do desempenho da base de fornecimento das empresas compradoras, o que
reforcam os elementos constituintes do processo de DF estratégicos indicados pela Figura 13.

O conjunto de praticas de DF indicado no Quadro 6 esta relacionado com a estrutura organizacional e
0 /ayout das areas diretamente relacionadas ao processo de desenvolvimento de fornecedores das
empresas, com impactos nos seus indicadores de desempenho.

O impacto da estrutura organizacional tem reflexos em como a estrutura do sistema de indicadores de
desempenho é desenhada pelas organizacbes e se esses indicadores estdo alinhados aos objetivos
mais amplos e nao simplesmente para obter os resultados departamentais e de prazo mais curto.

A autonomia dos gestores dos fornecedores, para alterar o /ayout da manufatura decorrente das
mudancas provenientes da implantacao das praticas de desenvolvimento, também repercute nos
resultados a serem obtidos e nos processos de comunicacao entre as areas envolvidas no processo de

DF.
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As etapas descritas anteriormente sdo visualizadas na proposta de framework conceptual indicado na
Figura 13.

Percebe-se no framework que para cada elemento nele indicado encontram-se relacionados os
principais académicos a partir dos quais a sua arquitetura foi concebida.

O pesquisador reforca a importancia da leitura sistémica do framework conceptual como se fosse a
representacdo grafica do processo de desenvolvimento dos fornecedores estratégicos das OEMs.

Essa proposta de interpretacado e leitura do framework conceptual feita pelo pesquisador tem por
objetivo aparar as arestas existentes nas fronteiras das estruturas departamentais, ainda presentes em

muitas organizacoes e indicar os produtos resultantes do processo em questao.

= Saidas do processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos

Ressalta-se que, de acordo com Humphreys, Li e Chan (2004), Narasimhan, Mahapatra e Arlbjgrn
(2009) e Urbaniak (2015), quando a integracao, a implementacdo e a monitorizacdo sdo planeadas e
executadas pelas empresas compradoras em sintonia com relacdes fundamentadas em confianca e
sustentadas pelos valores centrais das organizacdes envolvidas, obtém-se os melhores resultados no
compartilhamento do conhecimento gerado e pelas solucdes de problemas comuns.

Gunasekaran, Patel e McGaughey (2004) indicam a importancia da medida do desempenho e das
meétricas utilizadas pelas organizacdes para estabelecer os objetivos e avaliar o desempenho para, com
isso, estabelecer o curso das acdes futuras.

Essa abordagem direciona o conjunto dessas acoes para uma dimensao estratégica das organizacoes,
ressaltando a relevancia da parceria com os fornecedores estratégicos e as aliancas estabelecidas, no
sentido de reforcar as relacbes de cooperacdo entre as empresas, estendidas desde a jusante até
montante da cadeia de abastecimento.

Desse modo, o desenho do frarmework conceptual tem por objetivo gerar uma base de fornecedores
estratégicos desenvolvidos para assegurar os movimentos taticos das OEMs, posicionando-as de forma
diferenciada em relacao aos seus concorrentes.

O framework conceptual, dessa maneira, objetiva representar graficamente os elementos integrantes
do processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos sendo que as suas saidas possam ser
Uteis aos gestores organizacionais.

Portanto, os resultados esperados sao direcionados as partes interessadas e ao modelo de negocio

adoptado pelas empresas.
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As consideracoes efetuadas revelam as mudancas nos patamares de competicdo entre as empresas, 0
que tém exigido, por parte das organizacdes, preocupacdes crescentes que ultrapassam somente a
visdo dos resultados economicos financeiros e, dentre elas, a sustentabilidade dos fornecedores da
base de fornecimento das empresas compradoras.

Essa preocupacao fica evidente na abordagem efetuada por Belotti Pedroso et al. (2021), que indicam
a importancia das capacidades relacionadas a sustentabilidade da base de fornecedores ao relaciona-
las com o designado 7rjple Botton Line (TBL).

Nota-se, pelo framework conceptual, que o resultado organizacional esperado pelo processo de
desenvolvimento de fornecedores estratégicos abrange quatro dimensoes distintas, isto &, os resultados
organizacionais relacionados as pessoas, aos clientes, a sociedade e aos resultados econdmicos-
financeiros.

Na dimensao relacionada as pessoas entende-se o constante monitoramento dos efeitos obtidos pelos
treinamentos e a educacdo dos colaboradores. A dimensao clientes procura capturar a satisfacao
obtida pelas solucdes ofertadas pelo processo de DF estratégicos aos clientes internos das empresas
compradoras.

Por outro lado, na dimensao relacionada a sociedade procura-se vincular as necessidades impostas
pela sociedade no desenvolvimento dos fornecedores estratégicos e as suas abordagens vinculadas a
sustentabilidade e, por ultimo, na dimensdo financeira agregam-se os resultados econdmicos ao
modelo de negbcio das empresas compradoras.

A concepcdo do pesquisador em desenhar o framework conceptual como um processo, permite
esperar dele, um outro produto designado por “fornecedores estratégicos desenvolvidos”.

Esse produto tem como clientes preferenciais internos as area comerciais e a manufatura, de tal modo,
que as OEMs possam estabelecer com esses fornecedores parcerias diferenciadas, no sentido de

atender as demandas desses clientes internos preferenciais.

»  feedback

O feedback é considerado importante para obter o comprometimento dos fornecedores a serem
desenvolvidos e, ao mesmo tempo, assegurar a dindmica ao frarmework conceptual.

Sistemas sécio-técnicos ndo possuem a capacidade de retroalimentacdo automatica, por isso, o
pesquisador propds a inclusdo do feedback ao modelo, no sentido de propiciar o ajuste de rota, de

acordo com os resultados obtidos.
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Dickson, Adu-Agyem e Kamil (2018) ressaltam que o framework conceptual encoraja o
desenvolvimento de teorias a serem utilizadas pelos gestores organizacionais ao aplicar, na pratica, os
conceitos e os elementos inter-relacionados presentes em frameworks conceptuais.

Assim, a Figura 13 representa o modelo de framework conceptual proposto por este trabalho de
investigacdo, com a finalidade de consolidar em uma representacao grafica e holistica, os diferentes
elementos para o desenvolvimento dos fornecedores passiveis de serem utilizados pelas empresas
compradoras.

Ao propdlo o pesquisador procurou complementar os espacos ndo preenchidos pelo modelo
conceptual proposto por Hahn, Watts e Kim (1990), devido em parte ao lapso de tempo decorrido

desde a sua elaboracado até o momento atual.
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5 ESTUDOS DE CASO MULTIPLOS: ANALISE E DISCUSSAO

Com este capitulo, o pesquisador objectiva analisar os dados recolhidos pelas entrevistas, para melhor
compreender o processo de desenvolvimento de fornecedores, identificar e caracterizar as praticas de
DF adoptadas por cinco empresas do segmento automotivo a atuar no Brasil. A descricdo das
empresas foi realizada no Capitulo 3.

Procurou-se, caracterizar os elementos constituintes do processo de desenvolvimento dos
fornecedores, visando traduzir suas distintas dimensodes, incluindo as praticas, 0s seus promotores, 0s
fatores criticos de sucesso e 0s eventuais requisitos utilizados pelas OEMs.

Essa analise ainda propiciou um conhecimento mais profundo da realidade de algumas empresas
brasileiras do segmento automotivo nesse contexto.

Os dados foram coletados a partir da analise de conteudo das falas de todos os gestores entrevistados,
questdo por questao, a partir dos questionamentos formulados pelo guido (vide Apéndice IV).

A consolidacdo dos dados foi planeada por meio do recorte e agrupamento das falas dos gestores
sendo, entdo, ordenadas de acordo com os questionamentos do guido, para com isso, proceder a
tratativa dos dados.

Salienta-se que o conjunto das praticas de DF, que foram obtidos a partir das falas dos gestores
também teve como parametro aqueles conjuntos de praticas identificados por meio da revisdo da
literatura, conforme indicado pelos Quadro 3 ao Quadro 7.

O agrupamento das praticas foi efetuado levando-se em consideracdo os atributos comuns aos
elementos constituintes desses agrupamentos. Assim, essa abordagem permitiu simplificar e classificar
os dados brutos, dando ao pesquisador uma visdao abrangente, obtida a partir das praticas de DF que
estavam sendo investigadas (Bardin, 1977).

O percorrer dessa trajetoria proporcionou campo para a criacdo de inferéncias sobre os dados
consolidados e os objetivos de investigacdo, que foram explorados para substanciar as conclusdes

deste trabalho investigativo.

5.1 ANALISE, TRATAMENTO E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesta seccao sao apresentadas as analises, o tratamento e a discussao dos resultados obtidos,

revelando-se 0s principais pontos e 0s encadeamentos com 0s questionamentos da investigacao.
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Salienta-se que as falas dos gestores foram transcritas jpsis /itteris, nao tendo havido, portanto,
preocupacao, por parte do pesquisador, em corrigir 0s eventuais erros gramaticais, repeticdes ou vicios
de linguagem, tipicos da fala, encontrados nas entrevistas.

Os topicos subsequentes explicam como os dados foram consolidados e analisados, articulando-os
com os recortes efetuados dos discursos dos entrevistados e os aspetos teoricos identificados por meio
da revisao da literatura.

O tratamento dos dados seguiu a ordem dos questionamentos presentes no guiao e, ao consolida-los, o
pesquisador optou por ressaltar no corpo da tese, como reforco as ideias que estavam sendo tratadas,
as suas reflexdes e consideracdes associadas aos aspetos tedricos provenientes da revisdo da literatura
e da analise de contetido das falas dos gestores.

Os discursos dos gestores utilizados para caracterizar e sustentar cada um dos conjuntos de praticas

de desenvolvimento dos fornecedores encontram-se no Apéndice VII.

5.1.1 Prdticas relacionadas aos fornecedores estratégicos (01: Qual o procedimento formal utilizado
pela sua empresa para identificar os fornecedores estratégicos?; Q2: Quals os critérios utilizados pela
Sua empresa para identificar os seus fornecedores estratégicos, 05. Como é levado em consideracdo o
risco, para o negocio da empresa, na escolha dos fornecedores estratégicos e Q6. No entendimento da
Sua empresa, como as praticas de desenvolvimento de fornecedores estdo integradas com a estratégia

organizacional?)

A andlise de conteudo da fala dos gestores relacionadas a questdo Q1 revelou a importancia da
segmentacdo da base de fornecedores para identificar aqueles considerados estratégicos, conforme
pode ser depreendido da fala do gestor GA1.

Percebeu-se que o processo de segmentacao para a escolha dos fornecedores estratégicos, empregado
pela empresa A, assemelha-se a matriz de Kraljic (1983). O gestor GA1 indicou de forma explicita que
a empresa A efetua a segmentacdo da sua base de fornecedores para, com isso, identificar os
estratégicos e com eles desenvolver programas diferenciados. Essa abordagem exige, por parte das
OEMs, a ampliacao de relacionamentos de longo prazo com os seus fornecedores, baseados na
confianca mutua e fortalecidos pelos principios e valores organizacionais.

Por outro lado, a empresa E nao utiliza uma pratica mais estruturada para a segmentacao da base de

seus fornecedores, conforme pdde ser depreendido da fala do gestor GE1.
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Assim, a empresa A foi aquela, dentro do universo pesquisado, a demonstrar o uso de modo
estruturado da matriz desenvolvida por Kraljic (1983) para identificar os fornecedores estratégicos e,
com isso, desenvolvé-los, estabelecendo com eles parcerias de prazo mais dilatado. A empresa C
também possui protocolo especifico para identificar os seus fornecedores considerados estratégicos,
proveniente de diretrizes adotadas pela empresa méae nos Estados Unidos.

Essa sistematica, também permite, identificar os fornecedores estratégicos, de tal forma, que aquelas
OEMs que sairem na frente, desenvolvendo-os e tendo em conta as possibilidades proporcionadas
pelas novas tecnologias, criardao competéncias diferenciadoras que as capacitardo para os desafios
futuros em ambientes disruptivos (Berger e Lazard, 2018).

O pesquisador, em face das consideracoes efetuadas, entende ser essa pratica, crucial para a
capacitacdo da cadeia de abastecimento das OEMs, pois o framework conceptual proposto pelo
pesquisador, conforme pode ser visto na Figura 13, prioriza como etapas iniciais a segmentacdo
estratégica da sua base de fornecedores e a analise de risco como criticas para o desenvolvimento dos
fornecedores considerados estratégicos.

As questdes Q2, Q5 e Q6 estdo intimamente relacionadas com a questdo Q1 e, por isso, elas foram
tratadas conjuntamente neste bloco. Com relacdo a questdo Q2 todas as empresas analisadas
realizam auditorias em seus fornecedores para avaliar a capacidade e as competéncias instaladas para
o fornecimento dos produtos adquiridos.

Os resultados dessas auditorias e o desempenho do nivel qualitativo passado correspondem aos
critérios utilizados pelas OEMs para avaliarem os seus fornecedores. Avalia-se o desempenho para
identificar ndo sé aqueles passiveis de serem desenvolvidos, como também, para a escolha daqueles
considerados estratégicos, conforme pode ser avaliado pelo discurso do gestor GB4.

Foi possivel identificar, de forma implicita, que nas empresas analisadas, ainda ha uma influéncia
significativa da area de compras no direcionamento das atividades a serem conduzidas nos
fornecedores, sejam eles estratégicos ou ndo. Geralmente, essas diretrizes séo oriundas das empresas
mae das OEMSs, principalmente junto aos fornecedores considerados globais.

Assim, o pesquisador infere, que as acdes conduzidas dessa maneira, sdo de orientacdo para o
resultado de curto prazo, principalmente para a solucdo de problemas especificos relacionados a
qualidade, entrega ou na reducao dos precos dos produtos a serem adquiridos.

O pesquisador depreende que ha espaco significativo ainda a ser explorado pelas OEMs no sentido de
ampliar as praticas de DF na direcao de resultados de prazos mais dilatados e de cunho preventivo em

vez de corretivo.

100



A empresa C, por outro lado, adota uma postura preventiva indicando a proatividade do fornecedor,
como um aspeto significativo em ofertar solucdes e ao mesmo tempo, demonstrar efetiva
transparéncia no compartilhamento dos dados relativos a estrutura de custo dos seus produtos.

Apesar dos questionamentos Q5 e Q6 estarem diretamente relacionados com a Q1, os gestores
organizacionais tiveram dificuldades em responder a essas questdes, mesmo porque, a afirmativa da
maioria deles, era que essas atividades ndo lhes pertenciam, pois existia uma area especifica na
organizacao para tratar desses temas.

Mesmo assim, a gestora GC1 indicou a importancia da saude financeira dos fornecedores para a
avaliacao do risco e de casos de corrupcao, por exemplo, que impedem a continuidade das relacbes
comerciais.

Por outro lado, o gestor GA1 aponta os rafes de avaliacdo que a empresa A utiliza para avaliar 0s riscos
na escolha dos seus fornecedores estratégicos, tais como, os logisticos, os de desenvolvimento e os da
propria area de desenvolvimento de fornecedores.

O pesquisador entendeu que a abordagem adotada pelas OEMs para mitigar os riscos na escolha dos
fornecedores estratégicos nao assegura a sua reducdo, que é inerente as cadeias de abastecimento,
sendo que o modo tradicional de mitiga-lo envolve a pressdo competitiva exercida nos fornecedores, a
avaliacao do seu desempenho e as rupturas incorridas nas previsoes de entregas ao longo do tempo.
Em suma, utilizam-se dados histdricos de desempenhos passados dos fornecedores perante as
empresas montadoras, sem contudo, vinculd-los a cenarios futuros de movimentos taticos de prazo
mais dilatado.

De acordo com Simchi-Levi, Schmidt e Wei (2014) essas formas, descritas anteriormente, de prever os
riscos de ruptura nas cadeias de abastecimento, ndo sdo adequadas para eventos de baixa
probabilidade de ocorréncia e de elevados impactos no modelo de negocios das empresas.

Ja Reichenbachs, Schiele e Hoffmann (2017) sinalizam importante indicador estratégico para esse tipo
de risco, que é o comportamento do relacionamento do fornecedor para com o seu cliente preferencial.
Esses autores entendem que as empresas compradoras ndao competem somente nas cadeias de
abastecimento e nos mercados nos quais elas operam; eles inserem outro componente competitivo,
até entdo pouco explorado, que é a disputa acirrada entre elas pelos melhores fornecedores do seu
segmento de atuacao.

Sendo assim, o pesquisador entende a importancia da avaliagao do risco na escolha dos fornecedores
estratégicos, priorizando-os no framework (vide Figura 13), porém em sintonia com os enfoques dos

autores mencionados anteriormente, para levar em consideracao nao s6 o desempenho passado como

101



também, os eventos de baixa probabilidade, mas de impactos significativos ao modelo de negdcio das
OEMs.

De acordo com a Q6, as empresas analisadas pelo pesquisador ndo demonstraram uma integracao
robusta entre a estratégia organizacional para o modelo de negocio das OEMs e o desenvolvimento da
sua base de fornecedores.

Esta & uma lacuna que, sob a optica do pesquisador, deve ser reavaliada pelas OEMs, principalmente
para aquelas, que desejam manter seu desempenho em ambientes de elevada competitividade.

0 gestor GB2 indicou, de modo claro, que a reuniao efetuada na presenca de distintas areas funcionais
estabelece uma diretriz para indicar os fornecedores estratégicos, mas com foco no desempenho
passado dos seus fornecedores, sem contudo, demonstrar vinculo enraizado com a estratégia do
modelo de negdcio da organizacao.

Percebe-se pela fala desse gestor que na commodity meeting séo estabelecidas acdes conjuntas para o
desenvolvimento de fornecedores o que propicia o entendimento do contexto no qual o fornecedor se
encontra. Ela tem uma caracteristica estratégica, mas em nenhum momento, constata-se o
delineamento de uma estratégia mais ampla para a definicdo de parcerias de longo prazo com 0s
fornecedores estratégicos, que priorize 0 modelo de negocio da OEM.

Para o melhor entendimento das analises e discussdes dos dados obtidos neste tdpico, foram
resumidas as principais consideracdes resultantes das analises de contetido da fala dos gestores e do

pesquisador, conforme indicado a seguir:

= Aimportancia da segmentacéo da base de fornecedores, relatada pela revisao
da literatura, teve pouca aderéncia na pratica. A empresa A foi a Unica que
apresentou, por exemplo, uma segmentacdao baseada em uma matriz
semelhante a proposta por Kraljic (1983);

= A empresa C dispde de um protocolo internacional para identificar os seus
fornecedores estratégicos, mas que esta vinculado as diretrizes impostas
pela empresa méae e, que é adoptado, principalmente para os fornecedores
globais;

=  Sendo que estes, sdo reticentes na maioria das vezes, em utilizar as medidas
de DF solicitadas pelas OEMs, por eles ja possuem diretrizes especificas para
a melhoria da qualidade, oriundas de suas empresas maes localizadas no

exterior. O pesquisador entende que neste caso especifico as OEMs deveriam
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ponderar e considerar ndo as praticas adoptadas pelos fornecedores, mas os
resultados obtidos por eles em utiliza-las e ai, sim, discutir se elas foram
adequadas ou ndo para a solucdo definitiva dos problemas sendo analisados;

=  Percebe-se, pela fala dos gestores, que ainda ha um viés comercial presente
para a escolha dos fornecedores considerados estratégicos, ndo que ele seja
menos importante, mas a sua influéncia se destaca frente as demais areas.
Essa influéncia determina o comportamento das equipas multifuncionais de
desenvolvimento de fornecedores para acdes corretivas, visto serem estas,
aquelas que apresentam melhores resultados no curto prazo.

= (O pesquisador entende que ha um espaco de manobra consideravel para as
empresas compradoras desenvolverem 0s seus pequenos e medios
fornecedores estratégicos, face as consideracdes efetuadas;

= Na&o se constatou, contudo, um protocolo estruturado para a escolha de
fornecedores estratégicos vinculados ao modelo de negdcio das empresas
compradoras em uma clara sintonia com as estratégias organizacionais.
Salienta-se que somente a versdo da norma ISO 9001:2015 é que se
estabelece uma clara relacdo da estratégia e o sistema de gestao da
qualidade. Do mesmo modo, a norma IATF16949:2016 solicita medidas
para avaliar o risco nas tomadas de decisGes pelas organizacdes, o que
implica certamente na escolha daqueles fornecedores a serem entendidos
como estratégicos. Essas consideracoes levaram o pesquisador a propor no
framework conceptual a segmentacdo da base de fornecedores para a
identificacdo dos estratégicos e que estejam alinhados ao modelo de negdcio
da empresa compradora;

= A importancia da saude financeira ressaltada pela gestora GC1 e pelo gestor
GD1 foram levadas em consideracao no framework conceptual;

= As consideracoes efetuadas encontram sintonia com o entendimento que a
competicao entre as empresas ja nao mais ocorre em termos de produtos,
mas, sim, por meio das suas cadeias de abastecimento, o que reflete a
importancia de se obter uma base de fonecedores estratégicos capacitada e
comprometida com as OEMs (Lambert e Schwieterman, 2012 e Kumar e

Roltroy, 2017).
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= Dai a importancia das areas comerciais em se posicionarem de forma
estratégica ao evoluirem de uma funcdo de compras tradicional para outra de
cunho estratégico, no sentido de desenvolver parcerias de prazo mais
dilatado com esses fornecedore (Abdullah, Lall e Tatsuo, 2008).

= A pressdo competitiva ainda é um instrumento usado para mitigar o risco e
assegurar a reducao do preco dos produtos adquiridos de terceiros e nao o
custo. Esse tipo de abordagem presente em grande parte das organizacoes
gera distorcdo na escolha dos fornecedores estratégicos, compromete o
desempenho das empresas e direciona para um comportamento reativo das
equipas de desenvolvimento de fornecedores, por priorizar acdes de curto

prazo na solucao dos problemas.

5.1.2 Préticas relacionadas aos principios, valores organizacionais e confianca mutua (03: Explique
como os valores organizacionais de ambas empresas sao levados em consideracdo na escolha destes
critérios? e 04. Como a sua empresa assegura o grau de confianca no relacionamento com os seus

fornecedores estratégicos?)

A analise de conteldo da fala dos gestores propiciou 0 agrupamento dos principios organizacionais e
da confianca mutua no relacionamento entre as empresas ao conjunto de praticas de desenvolvimento
de fornecedores relacionadas aos valores organizacionais.

Os valores organizacionais das empresas A, B, C, D e E puderam ser identificados pelas falas dos seus
gestores, de tal modo, que essas empresas procuram estabelecer os vinculos entre os valores nelas
presentes e nas dos seus fornecedores, como pdde ser depreendido pelo discurso dos seus gestores.

A fala do gestor GB1, por exemplo, reflete a importancia dos principios organizacionais na medida em
que eles direcionam o comportamento das pessoas dentro do ambito organizacional.

As empresas entdo ajustam os comportamentos dos seus colaboradores ao alinha-los aos seus
principios e valores organizacionais, facilitando, assim, a comunicacdo entre os agentes da
organizacao.

O gestor GE1 salienta a importancia da confianca mutua entre as empresas e a integracdo dos valores
organizacionais com os fornecedores, sinalizando que ela é construida ao longo do tempo e, que em

ultima instancia, serve como critério para a escolha dos fornecedores estratégicos.
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Nota-se, pelo discurso do gestor GB1, que os valores organizacionais sao percebidos e praticados e,
inclusive, servem de apoio para 0s processos de tomada de decisoes.

Nagati e Rebolledo (2013) entendem que a confianca mutua entre as partes representa fator chave
para o comprometimento das empresas na sua participacao para o desenvolvimento conjunto.

Do mesmo modo, Urbaniak (2015) ressalta que a confianca estabelecida na relacdo entre as firmas
compradoras e os seus fornecedores contribui para a melhoria da qualidade, da comunicacéo e da
reducao do ciclo do processo de aquisicao.

Assim, os depoimentos dos gestores refletiu a importancia do nivel de confianca a ser estabelecido no
relacionamento entre as partes e, desse modo, no framework proposto, procurou-se representar a
importancia da integracao entre os valores organizacionais e o estabelecimento de relacdes entre as
empresas amparadas pela confianca mutua, conquistada ao longo do tempo.

O pesquisador reforca que as praticas de DF intimamente relacionadas aos valores organizacionais
compartilhados entre as empresas e, o seu uso de forma ampla, restringe as relacdes oportunistas
entre as partes.

A importancia dessas praticas de desenvolvimento de fornecedores é considerada, como indicada pelo
framework da Figura 13, primordial para o fortalecimento de relacdées duradouras que as OEMs devem
cultivar com aqueles fornecedores considerados estratégicos.

Do mesmo modo, que no topico anterior, apresentam-se os resultados consolidados obtidos por meio

dos relatos dos gestores organizacionais relacionados com as questdes Q3 e Q4.

= Unanimidade na importancia do compartilhamento dos principios e valores
organizacionais como norteadores das relacbes entre elas e os seus
fornecedores;

= A empresa B inclusive relatou a preocupacao da empresa mae em estabelecer
um movimento de espectro mundial com o desdobramento dos principios e
valores corporativos com destaque para "ouvir as pessoas", incluindo-se ai os
fornecedores, além do exercicio da lideranca voltado para o longo prazo, com
0 intuito de suportar os processos decisorios basedos na confianca mutua
entre as empresas;

= (O valor da confianca mutua era apontado desde o final da década de 90 por
Langfield e Greenwood (1998). A mesma abordagem foi ressaltada por

Nagati e Rebolledo (2013) e por Urbaniak (2015) que reforcam a relevancia
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da confianca nas relagcdes entre as OEMs e os fornecedores como fator
critico para a construcdo de um efetivo comprometimento aos programas de
desenvolvimento solicitados pelas montadoras;

= Urbaniak (2015) entende que a confianca estabelecida no relacionamento
entre as empresas produz beneficios mutuos e é construido de forma gradual
e sistematica com contornos sociais, econdmicos e técnicos o que vai ao
encontro da fala do gestor GE1;

= Desse modo, pesquisador entende que os valores e 0s principios
organizacionais sao fatores preponderantes no estabelecimento de parcerias
de longo prazo, o que favorece o comprometimento e a mobilizacdo das
equipas multifuncionais no estabelecimento e realizacdo de metas

desafiadoras.

5.1.3 Prdticas relacionadas as motivacoes e a identificacdo das necessidades de melhorias (Q7:
Quais as principals motivacdes que levam a sua empresa, a lmplementar um processo de
desenvolvimento de fornecedores? e Q8: Explique como a sua empresa identifica as necessidades de

melhorias, para o desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos?)

As questées Q7 e Q8 foram agrupadas, pois durante as entrevistas, percebeu-se que eram
complementares.

De modo geral, o principal motor para o desenvolvimento dos fornecedores é o baixo desempenho ou
do nivel qualitativo dos produtos, ou de entrega ou de preco.

Essa abordagem, segundo o pesquisador, reflete postura corretiva e de orientacao para resultados com
foco no curto prazo.

A empresa C, por meio da fala da sua gestora, acena com uma postura diferente, ao sinalizar que a
primeira motivacao esta focada nos clientes da empresa. O enfoque dado pela empresa C tem uma
abordagem que a distingue das demais OEMs neste quesito.

O pesquisador deduziu, de forma implicita, pela maior parte da fala dos gestores, que a principal
motivacao para o DF ainda se concentra naqueles que apresentam baixo desempenho, que é obtido
pelo histdrico de entregas e sem um direcionamento focado no desenho das estratégias de longo prazo

das OEMs.
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Sob a odptica do pesquisador essa abordagem nao cria vinculos de compromisso entre as partes
interessadas, pois promove somente melhorias pontuais, que se diluem com o passar do tempo, sem a
devida consolidacdo das praticas das OEMs nas suas bases de fornecimento.

A seguir sdo apresentados os dados obtidos por meio das falas dos gestores, além das reflexdes e

consideracdes do pesquisador.

= A fala do gestor GE1 nao deixa duvidas sobre a forca propulsora que aciona as
empresas montadoras a efetuarem melhorias nos seus fornecedores. Ela
esta relacionada ao baixo desempenho qualitativo apresentado por eles.
Nota-se neste ponto, que estas acdes estao presas as dimensdes de correcao
de problemas ja instalados. E relevante salientar que esse tipo de abordagem
visa corrigir problemas que nem deveriam existir e, portanto, geradores de
custos para as empresas montadoras;

= Por outro lado, a gestora GC1 acena com uma postura diferente, ao entender
que a empresa C tem como primeira motivacdo "desenvolver a satisfacédo
dos usuarios dos seus veiculos" e, portanto, fornecedores com seus
processos sob controle estatistico, previsiveis e com um desempenho
sustentavel sdo componentes de uma equacao 6tima a ser perseguida;

= Essa transicdo ¢ dificil, pois exige mudanca de comportamento das pessoas
de competéncia na correcao para a prevencao de problemas, ou em outras
palavras, em como ser competente em problemas que nem sequer ainda se
apresentaram;

= Romper a dicotomia entre acdes de curto prazo versus de longo prazo requer
conhecimento, conveniéncia e coragem por parte dos gestores. Krause,
Handfield e Scannell (1998) ja apontavam como grande desafio por parte
dos gestores em determinar o ponto de inflexdo entre alterar as relacdes de
curto prazo para outra mais colaborativa e de prazos mais dilatados;

= QObserva-se, pelo Quadro 2, que a evolucao do conceito de DF so adquire
contornos estratégicos a partir de meados dos anos 2000 (Handfield e Tyler,
2007). Chavhan, Mahajan e Sarang (2012) propdem o conceito de DF com
uma amplitude significativamente maior, estendendo o conceito para

esforcos colaborativos e estratégicos de prazo ampliado.
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5.1.4 Conjunto de praticas relacionadas as melhorias do nivel qualitativo dos produtos/servicos e
processos (09: Quais sdo as praticas utilizadas por sua empresa, para o desenvolvimento do nivel
qualitativo dos produtos/servicos dos seus fornecedores?; Q10: Quais sdo as praticas utilizadas por
sua empresa, para o desenvolvimento do nivel qualitativo dos processos de manufatura desses
fornecedores?: Q11: Explique como a sua empresa apoia o desenvolvimento de fornecedores, por meio
de praticas estruturadas e que sejam sustentadas ao longo do tempo?; 024. Explique, como o
desenvolvimento dos fornecedores efetuado pela sua empresa, influi no desempenho da cadeia de
abastecimento? Quais os indicadores utilizados para esta medicdo? e Q25: como sdo avaliados os
resultados do desenvolvimento de fornecedores, aplicados pela sua empresa ao longo do tempo? quais

0S indicadores empregados pela sua empresa para essa avaliacao?)

No transcorrer das entrevistas efetuadas ficou evidente que os questionamentos Q9, Q10, Q11, Q24 e
Q25 relacionam-se entre si e, por isso, 0os dados relativos a eles foram agrupados dentro do conjunto
de praticas de DF, associadas aquelas utilizadas pelas OEMs no sentido de melhorar o nivel de
desempenho dos seus fornecedores.

O discurso dos gestores gerou um conjunto de praticas de desenvolvimento de fornecedores
relacionados as melhorias do nivel qualitativo dos produtos e processos, conforme demonstrado a

seguir:

=  Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as acdes de melhoria do
desempenho dos produtos e dos processos.
De acordo com a empresa B a atuacado das equipas de desenvolvimento dos fornecedores inicia as
suas acoes por meio de um diagnostico estruturado e abrangante, que inclui as seguintes atividades:
= melhoria do /ayout por meio do Diagrama de Espaguete. Essa ferramenta
visual representa a trajetoria percorrida pelos colaboradores durante a
execucdo das suas atividades e é usada para identificar e eliminar os
desperdicios. E muito usada para ajustar o /ayout da area responsavel pelo
processo de manufatura sendo estudado e um dos pilares para a
implementacao da producao enxuta;
= jdentificacdo das entradas e das saidas dos processos sendo analisados,
respetivos registros, gargalos, cartas de controle estatistico, os indicadores

utilizados, etc;

108



= Avaliacdo do indice de refugo, o ajuste das maquinas, o planejamento das
manutencdes dos equipamentos, culminando-se com a determinacao do OEE
(Overall Equipament Effectiveness) daquele maquinario;

= E por meio desse diagndstico efetuado que se determinam as praticas de DF a

serem aplicadas.

Relacionados a essa abordagem, inserem-se os esfor¢os cooperativos entre as empresas, com a
finalidade de aumentar a qualidade dos produtos/servicos ofertados, na confiabilidade das entregas,
na reducdo dos custos totais € na promocao e perpetuacdo de implementacado de melhorias
organizacionais, como pode ser depreendido da fala dos gestores das empresas B, C e E.

O discurso desses gestores refletem a preferéncia das OEMs por fornecedores que ja tenham praticas

relacionadas a producao enxuta e ao uso de tecnologias avancadas, tais como:

» indicadores de determinados requisitos dos produtos sendo monitorados por
seis sigma;

= apesar de nao ser exigéncia das montadoras € bem vista a aplicacdo dos
preceitos da producao puxada, pela adocao do JIT e do Kanban;

= preocupacdo em adoptar tecnologias de ponta nos processos de manufatura e

de sistemas computacionais que se conectem com os das OEMs.

O gestor GB2, no seu relato, ressalta que os resultados obtidos durante os trabalhos de
desenvolvimento dos fornecedores sdo compartilhados entre as duas empresas. Esse gestor salienta,
que por ser uma atividade “ganha-ganha”, nada mais justo do que dividir os resultados
equitativamente. Ele relatou inclusive um caso recente onde o fornecedor, ao aplicar as praticas
sugeridas pela empresa B, teve um ganho de quase um millhao de reais.

A abordagem descrita pelo gestor GB2, e adoptada pela empresa B para o desenvolvimento dos seus
fornecedores, é inovadora e reflete uma postura organizacional ética e confiavel para a cadeia de
fornecedores.

Assim, promover acdes de desenvolvimento dos fornecedores sempre foi uma pratica recorrente
adotada pelas empresas montadoras, porém a utilizada pela empresa B, conforme relatada pelo gestor

GB2, revelou-se interessante.
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Dalvi e Kant (2015) salientam que as empresas compradoras, ao efetuarem o desenvolvimento dos
seus fornecedores sistematicamente ao longo do tempo, e, do mesmo modo, no uso de praticas
repetitivas constituidas desses programas de desenvolvimento, associando-as a geracao de novas
competéncias e conhecimentos, transformam-nas em vantagens competitivas para elas préprias.

O que vai ao encontro da constatacao obtida por Sako (2004), ao relatar a dificuldade das empresas
ocidentais em transferir o conhecimento tacito nelas existentes, para além de suas fronteiras
organizacionais e, com isso, implementa-los nas suas cadeias de abastecimento.

O pesquisador compactua com ela e entende que as OEMs ainda tém dificuldades em transferir,
compartilhar e permear esse conhecimento adquirido pela cadeia de abastecimento como um todo.
Outro ponto importante, do ganho compartilhado com o fornecedor devido a ajuda prestada, é a
caracterizacdo do “on site consulting” efetuado pela empresa B, com mudanca de patamar no
desenvolvimento efetuado, isto &, ndo simplesmente apontar o que estd fora do padrdo, mas, sim,
efetuar uma ajuda efetiva para o desenvolvimento propiciado pela empresa.

Observam-se nas declaracées do gestor GB2 certos aspetos importantes, como a reunido efetuada
rotineiramente pela Empresa B, designada commodity meeting. Nessa reunido sao trocadas
informacdes de interesse para as areas, como a de que o fornecedor esta com problemas financeiros
e, portanto, nado é toda medida de desenvolvimento que poderd ser aplicada naquele fornecedor no
momento considerado.

Constatacao digna de registro ¢ a avaliacdo do trabalho de desenvolvimento dos fornecedores de
acordo com as declaracdes dos gestores das empresas A, B e E, no que se refere aos fornecedores
gue ndo mais se encontram na tela de radar das respetivas empresas, mesmo sendo fornecedores
ativos nessas empresas.

Trata-se de posturas similares para exaurir esses fornecedores, ao retirar deles pedidos futuros, como
pode ser depreendido da fala desses gestores, principalmente pela do gestor GE1.

Entende-se, assim, ser essa uma estratégia empregada pelas OEMs no sentido de encerrar negocios
com determinados fornecedores de pouco interesse estratégico para elas, porém, por ainda serem
ativos, ndo ha uma acao incisiva para retira-los da base de fornecimento, devido ao eventual receio de
retaliacdes futuras por parte deles nas entregas pelas quais eles ainda sejam responsaveis.

O pesquisador entende que esta pratica nao é salutar para a construcao de relagdes de longo prazo
lastreadas pela confianca mutua entre as partes interessadas e que vai de encontro aos principios e

valores organizacionais apregoados pelas OEMs.
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Pelas consideracdes feitas, fica evidente que as empresas compradoras, ao priorizarem as lacunas
relacionadas a nivel qualitativo dos fornecedores, entrega e custo, direcionam acdes corretivas nos

fornecedores, que sao geradoras de custo e ndo agregam valor para as organizacoes.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as auditorias/on site assessment
(OSA).

As empresas montadoras efetuam auditorias em seus fornecedores para avalia-los, antes de eles
iniciarem os fornecimentos. Percebeu-se que é pratica comum entre as montadoras, efetuar a
avaliacdo de um fornecedor a pedido das suas areas comerciais, antes que ele entre para a base de
fornecedores dessas OEMs. A finalidade dessa auditoria é verificar se as competéncias existentes
nesses fornecedores, atestam a eficacia de fornecimentos posteriores para as OEMs.
Para os fornecedores ativos utiliza-se o mesmo principio, porém, os integrantes das equipas

multidisciplinares sao convocados ad hoc.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as certificacdes exigidas pelas
OEMs

As montadoras tém como regra geral exigir dos fornecedores normas especificas para que eles facam
parte da sua cadeia de abastecimento, como pdde ser intuido pelas consideracdes efetuadas pelos
gestores.
De modo geral as principais normas citadas pelos gestores foram a ISO/IATF 16949, a MMOG, que
estabelece as condicdes de entrega e logistica das empresas, e a ISO 14000 ambiental.
Um adicional importante considerado pelas OEMs é verificar se os fornecedores utilizam o OEE (Overal/
Equipament Effectiveness) que dimensiona a eficiéncia geral dos equipamentos de manufatura, com a
finalidade de medir os resultados decorrentes da TPM (7ota/ Productive Maintenance).
Sendo uma prerrogativa das OEMs o uso sistematizado da metodologia da producéo enxuta pelos seus

fornecedores nas suas linhas de manufatura.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas ao JIT/JIS.
O depoimento mais impactante com relacdo ao ganho financeiro obtido pelo JIT foi o relatado pelo
gestor GD1. Conforme relatado por ele, a empresa D chegou a ter um estoque no passado recente
com valores semelhantes ao nivel da sua producao atual. Entre matéria prima, produtos em

transformacao e estoque o valor monetario era de 59 milhdes de reais. Esse valor foi reduzido por
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meio de praticas relacionadas a producdo enxuta para 28 milhdes (aproximadamente 50%) e esse
valor, ao ser recuperado, foi direto para o caixa da empresa.

Essas medidas conjuntamente com as adoptadas pelos seus fornecedores fizeram com o que o giro de
estoque passasse de 4,5 para 11 vezes ao ano e com espaco para aumentar ainda mais.

O gestor GD1, de modo claro, salientou que o ganho de giro do estoque obtido pela Empresa D foi
decorrente do intenso trabalho da empresa em conjunto com os seus fornecedores.

Liker (2008, p.56) indica que o just in time (JIT) permite que os processos produtivos dos fornecedores
entreguem aos seus clientes 0 que, quando e na quantidade que eles desejam, de tal forma, que o
fluxo de reposicao de material é continuo.

Esse ¢ um dos principios fundamentais dos sistemas pu// ou "puxados pelas necessidades dos
clientes", a contribuir para minimizar o estoque em processamento e de armazenamento.

Variante do JIT é o just in sequence (JIS), utilizado pelas montadoras para programar a entrega dos
produtos dos fornecedores justamente na sequéncia de producdo da linha de manufatura dessas
empresas e, normalmente, utilizado pelas montadoras em seus condominios de fornecedores.

A fala do gestor GD1 nos remete de forma dramatica ao desafio representado por meio da pratica do
"lust in time”, em uma cultura inflacionaria fortemente enraizada em algumas empresas brasileiras e
da resisténcia da base de fornecedores em aplica-a.

Na opinidao do pesquisador essa é uma das barreiras a serem ultrapassadas pelas empresas na

institucionalizacdo da metodologia do /ean manufacturing e das ferramentas da qualidade para o DF.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as medicdes de desempenho

Constatou-se que todas as empresas tém um sistema de indicadores estruturado, de modo geral, pela
medicdo do ppm (partes por milhdo) e de acdes posteriores, para trazer os processos dos fornecedores
dentro de um limite aceitavel.

A empresa C tem uma pratica interessante ao efetuar o benchmarking do desempenho do
fornecimento dos seus fornecedores globais com o desempenho das subsidiarias locais e, a partir
dessa comparacao, poder avaliar como o desempenho local desses fornecedores situa-se com o
desempenho de suas unidades no exterior.

De acordo com a gestora GC1, é efetuado o benchmarking entre os conjuntos de produtos similares
adquiridos pela montadora no nivel mundial. O valor médio resultante desse conjunto de dados é
considerado o indicador industrial daquele item e o objetivo a ser perseguido pela subsidiaria no Brasil

€ manter o nivel atual de desempenho ou melhora-lo para ajusta-lo ao benchmarking mundial. Essa

112



pratica, no entendimento do autor, é significativa para o estabelecimento de metas, pois leva em
consideracao a comparacao com os resultados obtidos em empresas similares.

Salienta-se que o gestor GD1 foi o Unico a citar a importancia do aprendizado resultante do processo
de medicao do desempenho do fornecedor.

Outro indicador de desempenho importante para a empresa D é o OEE, conforme indicado pelo gestor
GD1 ao afirmar que eles estao obtendo valores entre 74 a 76% de efetividade dos seus maquinarios e
que no Brasil a média é de 52 a 54%.

O mesmo gestor revela ndo s6 a evolucado obtida, mas como ele compartilha para a cadeia todo o
conhecimento adquirido na melhoria desse indicador, salientando a importancia do benchmarking e do
aumento do desempenho da cadeia de abastecimento.

O benchmarking efetuado pelas empresas C e D, na opinido do pesquisador, pode ser entendido como
uma lacuna a ser preenchida pelas demais empresas, no sentido de melhorar os indicadores de
desempenho para o desenvolvimento dos fornecedores das OEMs.

A empresa B, de acordo com a fala do gestor GB2, alterou recentemente a sua sistematica de medicéo
do desempenho da cadeia de abastecimento, com a introducao de novos critérios para a avaliacao do
lead time de desenvolvimento de novos produtos.

Importante ressaltar que o desenvolvimento de fornecedores no mundo ocidental comecou a tomar
forma em meados da década de 1990, sendo que, até entdo, os fornecedores, de acordo com Hartley
e Choi (1996), gerenciavam o seu desempenho com pouca ou nenhuma informacédo das empresas
compradoras.

Trent e Monczka (1999) salientam a relevancia da medicdo do desempenho dos fornecedores, porém
ela so terd significado real para as organizacdes se gerar informacdes relevantes a partir dos dados
obtidos e, com isso, evitar a reincidéncia dos problemas.

Assim, de acordo com esses autores, a acao combinada de um sistema de indicadores para avaliar o
desempenho dos fornecedores, em conjuncéo com a analise dos dados obtidos e o estabelecimento de
metas de melhorias definidas em conjunto, torna-se essencial para gerar conhecimento e promover o

aumento do desempenho de toda a cadeia de abastecimento.

=  Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as medidas de pressao competitiva
exercida pelas OEMs.
As empresas compradoras promovem medidas de pressdo competitiva junto a sua base de

fornecedores, quando utilizam multiplas fontes de fornecimento para um determinado produto e,
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assim, obtém campo de manobra para negociar o preco junto aos seus fornecedores. Essa abordagem
pode ser constatada na empresa E, pela fala do seu gestor, que considera dividir o market share com
outros fornecedores para aumentar a competitividade e mitigar os riscos da dependéncia de
fornecimento de um Unico fornecedor.

Pelas consideracdes efetuadas pelo gestor GE1, é nitida a estratégia da empresa E de contar, na sua
base de fornecedores, com uma quantidade razoavel de players para as areas comerciais ampliarem
as suas possibilidades de negociacdo do preco de compra de produtos adquiridos de terceiros.

O pesquisador entende que a dependéncia de fornecimento baseada em um so fornecedor aumenta o
risco das empresas compradoras, porém, essa pratica deve estar restrita a um numero limitado de
fornecedores estratégicos e considerados parceiros.

As consideracdes efetuadas neste topico podem ser resumidas, conforme indicado a seguir:

= Percebeu-se pela consolidacdo das falas dos gestores que o conjunto de
praticas de DF utilizadas pelas OEMs, sao aquelas ja consagradas pelo uso e
visam a melhoria do desempenho dos seus fornecedores;

= (O processo tem inicio por meio de um intenso diagndstico efetuado pelas
OEMs abrangendo desde a analise do /ayout da area onde se deseja atuar na
melhoria dos produtos e dos processos de manufatura até a analise do OEE
do maquinario para a producéo do produto sendo analisado;

= A empresa B de modo inovador compartilha equitativamente o ganho dos
resultados obtidos com os processos de melhoria aplicados nos seus
fornecedores. O modelo adoptado, no entendimento do pesquisador,
aumenta o grau de comprometimento dos gestores dos fornecedores em
implementar e manter as melhorias obtidas;

= (O discurso dos gestores reflete o valor das praticas relacionadas aos preceitos
da producao enxuta, isto é, puxada e nao empurrada, com enfase no JIT,
Kanban, seis sigma e na adocdo de tecnologias de ponta associadas aos
processos produtivos;

= (s gestores das empresas A, B e E relataram a adocado de praticas para
reduzir a importancia de fornecedores que nado lhes interessam mais,

exaurindo os seus pedidos paulatinamente. No entendimento do pesquisador
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essa € uma pratica ndo salutar e reflete negativamente na imagem dessas
empresas junto a cadeia de abastecimento;

= As avaliacdes efetuadas nos fornecedores pelas empresas montadoras sédo
conduzidas por equipas multidisciplinares, cujos integrantes sao convocados
de acordo com as necessidades, sendo que nessas avaliacoes sao dados os
devidos valores para as certificacoes exigidas por elas, sendo que a maioria,
sdo mandatorias, tais como a I1SO 9001, IATF 16949, ISO 14000 e em
alguns casos a MMOG, TPM e OEE;

= (O discurso do gestor GD1 sobre o impacto do JIT no giro do seu estoque,
aumentando-o em 59% e com espaco para melhorar, reflete o esforco da
empresa D juntamente com a dos seus fornecedores para o alcance desse
valor significativo;

= Ressalta-se a pratica da empresa C em estabelecer o benchmarking para o
estabelecimento de metas comparativas com o universo de fornecedores
globais;

= Do mesmo modo, o gestor GD1 estabelece as suas metas para o indicador
OEE e as compartilham pela cadeia de abastecimento com o intuito de
divulgar o conhecimento adquirido;

= Evidencia-se pela aplicacdo das praticas de DF o destaque a ser dado para a
execucao das mudancas a serem implementadas pelos gestores, para que se
alcancem os objetivos pretendidos. Salienta-se que esse, ndo é o objetivo
primordial do DF, pois o desenho e a implementacao da mudanca extrapola
0 treinamento das praticas e impacta na educacao dos gestores de ambas
empresas em novas competéncias, que estdo conectadas a aspetos

comportamentais e nao técnicos.

Face as consideracoes efetuadas depreende-se o alinhamento da fala dos gestores com a tabela
inserida no framework baseada em Hahn, Watts e Kim (1990) para a melhoria dos produtos e

processos dessas em presas.
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5.1.5 Fatores criticos de sucesso (Q12: Indique como a sua empresa organiza as equipas de
desenvolvimento de fornecedores?: Q13: Explique o grau de autonomia delegada para essas equipas?;
Q14: No entendimento da sua empresa, como S3o tratadas as questoes de confidencialidade e as
Informacoes sensivels necessarias para o processo de desenvolvimento dos seus fornecedores e Q20:
De acordo com a sua empresa, quais sdo os fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento dos

seus fornecedores?)

Assim como fez no item anterior, o pesquisador agrupou o conjunto de praticas para o
desenvolvimento de fornecedores relacionados aos fatores criticos de sucesso.

Para Krause e Ellram (1997) as empresas compradoras que obtém os melhores resultados
decorrentes das suas praticas de DF sao justamente aquelas que os consideram parceiros ao longo do
tempo e que julgam como criticos o comprometimento das equipas de topo, a comunicacdo efetiva de
mao dupla entre os agentes, as equipas multidisciplinares a conduzir projetos comuns sustentados por
parcerias de prazo mais dilatado e baseadas na confianca demonstrada nas relacdes entre as
empresas.

Assim sendo, 0s seguintes conjuntos de praticas de desenvolvimento dos fornecedores compdem os

fatores criticos de sucesso:

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionados as equipas
Durante as entrevistas constatou-se que todas as empresas analisadas, sem excecdo, utilizam de
equipas multidisciplinares para desenvolver e capacitar os seus fornecedores.
O pesquisador ressalta que o enfoque dessas equipas deve ser o “on site consulting”, de tal forma que
as acdes conduzidas devem ser estabelecidas em conjunto com os fornecedores e ndo mais de forma
impositiva.
Esse tipo de pratica é realizado quando se identifica um gap do nivel qualitativo dos produtos
adquiridos, de entrega ou de problemas comerciais em fornecedores que ja fazem parte da base de
fornecimento.
E interessante observar as consideracdes feitas pelo gestor GAl, de tal forma que o trabalho de
desenvolvimento de fornecedores ¢ conduzido por equipas multidisciplinares com integrantes de
ambas as empresas e, ao mesmo tempo, com a formatacdo de uma estrutura semelhante a das

equipas da empresa compradora no fornecedor.

116



Esse enfoque amplia o conceito original de DF, visto que se cria, no fornecedor, uma estrutura ad hoc
semelhante a da empresa A enquanto durar o trabalho que esta sendo desenvolvido. No entendimento
do pesquisador trata-se de uma abordagem inovadora, pois as distintas areas ao serem envolvidas no
processo de desenvolvimento dos fornecedores desde o seu inicio, evitam serem surprendidas no final
por decisdes alheias as suas vontades.

A empresa B utiliza equipas multidisciplinares no processo de avaliacdo de novos fornecedores e,
quando ela promove o desenvolvimento de fornecedores da sua base, as equipas sao formadas de
acordo com as necessidades a serem solucionadas.

A empresa B efetua o acompanhamento da implementacdo das acdes nos fornecedores ao promover
uma espécie de quartel-general (QG) no fornecedor que estd sendo desenvolvido, o que difere da
abordagem utilizada pela empresa A.

De modo semelhante, a empresa E utiliza equipas multifuncionais na solucdo de problemas, além de
oferecer um exemplo de como isso ocorre na pratica, isto €, na ajuda solicitada pelo fornecedor para
que a empresa E intercedesse junto as empresas siderurgicas, de tal modo que o fornecedor em
questao obtivesse crédito na aquisicao de lote minimo e, com isso, eliminasse sefups desnecessarios
na sua linha de producao com o objetivo de atender as metas de entrega para a empresa E. Exemplo
esclarecedor de como as OEMs podem agir para aumentar o sincronismo de toda a cadeia de
abastecimento.

Krause e Ellram (1997) referem a importancia do uso pelas empresas compradoras de equipas
multifuncionais a conduzir projetos em comum com os seus fornecedores, sendo que, Wagner (2010)
e Nagati e Rebolledo (2013) salientam a importancia do uso de equipas multidisciplinares no
desenvolvimento da base de fornecedores.

Assim, a abordagem efetuada pelas empresas nao se limita as visitas aos fornecedores, mas também
visa auxilia-los na resolucao de problemas, caracterizando-se como se fosse um trabalho de consultoria
exercido pelas OEMs.

Nota-se que o trabalho efetuado corresponde ao de uma consultoria efetuada no fornecedor, ndo para
simplesmente apontar as eventuais lacunas encontradas, mas com discussao, planeamento,

implementacao e acompanhamento das acoes e dos resultados obtidos.

=  Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas ao grau de autonomia das equipas
As consideracoes feitas pelos gestores indicam que o grau de autonomia delegada as equipas

multidisciplinares esta restrito aos aspetos técnicos a serem resolvidos nos fornecedores e que
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qualquer investimento a ser efetuado, como também mudancas de projetos, sado discutidos com as
areas envolvidas, o que delimita o grau de autonomia dessas equipas aos problemas de alcada técnica
das respetivas areas funcionais.

As falas dos gestores GB4 e GC1 restringem de forma inequivoca as fronteiras do campo de manobra
dessas equipas, de tal modo que as decisdes financeiras sao escalonadas para estratos superiores da
hierarquia organizacional.

Os gestores GA2 e GE1 confirmam que o grau de autonomia depende do tipo de problema que esta
sendo tratado, sendo que as falas dos gestores direcionam o entendimento do pesquisador de que a
autonomia das equipas de DF é fator que precisa ser revisto por parte das OEMs e, com isso,
assegurar o engajamento das equipas e da equipa de topo dos fornecedores na solucdo dos problemas
existentes.

A percepcao do pesquisador € que o grau de autonomia a ser delegado as equipas multidisciplinares
deve estabelecer campo de manobra definido e predeterminado aos seus integrantes e extensivo a
todos os integrantes e representantes das areas envolvidas. Essa medida no entendimento do

pesquisador aumenta o comprometimento das pessoas na consecucao dos objetivos pretendidos.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas a confidencialidade das
informacdes, comunicacao e feedback dos resultados obtidos

Sako (2004) reforca a importancia do grau de confianca estabelecido nas relacdes das OEMs e a base
de fornecedores, o que fica patente pelas falas dos gestores das empresas A e C.
O discurso do gestor GC2 ¢ significativo, pois ele reflete o comportamento da empresa C ao priorizar a
parceria com os seus fornecedores estratégicos e, em contrapartida, espera o0 mesmo dos seus
fornecedores.
A reciprocidade esperada abrange a comunicacao, a confianca entre as partes e o entendimento dos
problemas dos seus parceiros, para com isso, buscar solu¢cdes conjuntas aos problemas que se
apresentam.
O pesquisador ressalta a importancia dos esforcos cooperativos sustentados ao longo do tempo
lastreados na confianca mutua entre as empresas e no compartilhamento de informacdes sensiveis
entre elas.
Os gestores entrevistados para a consecucao desta investigacdo manifestaram a importancia do
estabelecimento de canais de méao dupla na comunicacao entre as partes interessadas, como pode ser

depreendido do discurso do gestor GC2. Ele sinaliza que a empresa C espera dos seus fornecedores
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transparéncia e inovacao, pois sO assim, ela podera compartilhar com eles, as suas intencoes
estratégicas, sendo que essa transparéncia favorece um canal de comunicacdo de amplo espectro
entre as empresas.

O gestor GC2, descreve aspetos importantes durante a sua fala, que se alinham as consideracdes de
Nagati e Rebolledo (2013), que apontam a importancia do acesso dos fornecedores as informacdes
estratégicas das empresas compradoras, com a devida transparéncia e no momento certo, pois so6
assim, resultados diferenciadores serdo obtidos entre elas.

Haillette e Plandé (2015), do mesmo modo, reforcam a necessidade das empresas compradoras de
compartilharem informacdes internas sensiveis com os seus fornecedores.

Pela percepcao do pesquisador a empresa C foi aquela que demonstrou maior comprometimento em
compartilhar informacdes sensiveis e estratégicas com os seus fornecedores.

Os gestores da empresa B indicaram que os fornecedores recebem feedback do seu desempenho on
line, pela utilizacao intensiva das novas tecnologias, associadas a 14.0.

O pesquisador entende a importancia de as OEMs compartilharem as informacdes e o feedback dos
resultados obtidos para os fornecedores, de tal modo que eles possam perceber o andar do
desempenho obtido pelas acdes efetuadas e, ao mesmo tempo, identificar o aprendizado obtido
durante o processo. No frfamework conceptual proposto pelo pesquisador o feedback foi previsto para

avaliar os resultados das acées empreendidas, permitindo-se as eventuais correcdes de rota.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas ao comprometimento da equipa de
topo

O engajamento das pessoas € aspeto a ser considerado como fator critico de sucesso para o
desenvolvimento da base de fornecedores, o que é intuido pela fala do gestor da empresa E.
O relato do gestor GE1 indicou o resultado de um projeto conduzido pela empresa E, no sentido de
identificar o motivo pelos quais os fornecedores considerados excelentes, de um momento para outro,
apresentavam resultados decrescentes nos niveis qualitativos de seus produtos. A conclusao obtida foi
a alteracdo do comprometimento da equipa de topo do fornecedores. Assim, a presenca desses
gestores junto aos seus colaboradores, no chao de fabrica, com a efetiva lideranca e participacédo é
fator critico de sucesso para a continuidade dos resultados acordados entre o fornecedor e a empresa

montadora.
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O gestor GE1 sinaliza com uma abordagem significativa para o sucesso esperado no desenvolvimento
dos fornecedores pelas empresas montadoras, que é obter o comprometimento da lideranca dos
fornecedores nos processos de mudancas organizacionais decorrentes das praticas de DF.

Assim, o modo como a equipa de topo se compromete com as mudancas, como elas sdo comunicadas
e informadas, como o feedback é efetuado, desempenha papel fundamental para o sucesso das acdes
sendo empreendidas nos fornecedores.

Isto €, na mudanca do mindset presente nos integrantes da equipa de topo das organizacoes
fornecedoras, que vai ao encontro do discurso do gestor GA2.

A empresa A entende que o DF necessita, além do treinamento aos colaboradores dos fornecedores,
capacitar a lideranca, caso contrario, o trabalho nao sera sustentado e, consequentemente, recursos
serao desperdicados.

A fala dos gestores das empresas analisadas indicam que o comprometimento da equipa de topo dos
fornecedores é primordial para a implementacdo das praticas relacionadas ao desenvolvimento da
base de abastecimento das OEMs.

Dessa forma, no entendimento do pesquisador, a abordagem a ser seguida pelas equipas de
desenvolvimento de fornecedores das OEMs deve antes priorizar o engajamento da equipa de topo
para a realizacdo das mudancas a serem instituidas.

E interessante depreender que os gestores das empresas analisadas se posicionaram do mesmo
modo, para assegurar o comprometimento da lideranca dos fornecedores, ao revelarem a abordagem
que as empresas compradoras devem ter ao tentar desenvolver a sua base de fornecedores, isto &,
ndo impor condicdes para desenvolvé-los, mas obté-las de forma consensual.

As observacdes efetuadas demonstram a evolucao do conceito de desenvolvimento de fornecedores,
que deve ser entendido como uma intencdo consensual das partes interessadas para que sejam
implementadas as atividades de desenvolvimento dentro de um ambiente favoravel e com intensa troca
de conhecimento (Chen, Ellis e Suresh,2016).

Vemos que a postura e o engajamento da lideranca sao relevantes para o sucesso das operacdes
desencadeadas no desenvolvimento dos fornecedores, sendo o compromisso da equipa de topo na
conducdo das mudancas decorrentes dessas acOes o fator preponderante que afianca a diferenca

entre 0 seu sucesso e o seu fracasso.

=  Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas ao treinamento/educacao
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Apesar da importancia do desenvolvimento dos fornecedores pelas empresas montadoras, sdo poucas
as que tém a competéncia para desenvolvé-los, objetivando o aumento do sincronismo e da
flexibilidade de toda a cadeia (Sako, 2004 e Webb, 2017).

As praticas relatadas pela empresa E revelaram aspetos interessantes ao relatar a existéncia do
programa “Build in quality supplier (B0OS)", que teve como base o 7oyota Production System (TPS) e
que ¢ aplicado na propria empresa. O conhecimento gerado por esse programa é transferido aos
fornecedores pelas equipas multidisiciplinares, com o acompanhamento dos resultados por meio de
planos de acoes.

Wagner (2006) sinaliza a relevancia do aprendizado coletivo, gerado durante o desenvolvimento dos
fornecedores pelas empresas compradoras, de tal modo que novas competéncias sejam adquiridas por
ambas as empresas.

E importante salientar que, no caso especifico deste trabalho, o treinamento tem foco no aprendizado
das praticas relacionadas as atividades do dia a dia, que difere do entendimento da educacao, que esta
relacionada ao aprendizado de novas competéncias.

0 gestor GD1 entende que um dos paradigmas rompidos com a experiéncia obtida ao adotar praticas
do /ean manufacturing contribuiu para o delineamento, a conducéo e a implementacdo de processos
de mudancas organizacionais. Ele entende que a consolidacdo dos resultados obtidos foi decorrente de
um trabalho intrincado, e portanto, dificil de ser copiado, por isso, ele ndo tem receio em abrir as
portas da empresa para a visitacao.

Segundo esse gestor, cada detalhe da evolucdo desenvolvida pela empresa D foi conquistado pelo
comprometimento das pessoas, por isso, eles sabem como foi o transitar pela evolucdo das novas
tecnologias e da implementacao do /fean manufacturing

A fala do gestor GD1 vai ao encontro da abordagem de Sanders, Elangeswaran e Wulfsberg (2016)
sobre a importancia da implementacao da producdo enxuta nos processos de manufatura das
organizacoes.

O gestor GD1 tem o seu enfoque sobre o treinamento ao expressar 0 seu pensamento: que o trabalho
diuturno para a implementacao de atividades organizacionais ¢ arduo e os detalhes fazem a diferenca
para a obtencao do sucesso almejado.

Do mesmo modo, tem-se que para o aprendizado organizacional € preciso constancia de proposito,
com curva de aprendizado dependente do tempo e que nunca termina.

Nota-se que as empresas analisadas tém o entendimento dessa mudanca na abordagem a ser

efetuada, isto é, discernir a diferenciacdo entre o treinamento nas técnicas aplicadas aos niveis
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organizacionais mais baixos daquela correspondente a educacao e capacitacao dos elementos da alta

direcao dos fornecedores, engajando-os nos processos de mudancas.

= Praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as parcerias de longo prazo
A cooperacdo por meio de acdes arquitetadas entre as empresas compradoras e os seus fornecedores,
com a finalidade de superar desafios conjuntos, de acordo com Dalvi e Kant (2015), torna-se fator
critico de sucesso.
Em alguns casos, de acordo com a empresa A, ao se consolidarem parcerias de longo prazo
proporciona-se a criacao de join venture com alguns fornecedores, porém essa pratica nao é utilizada
pela empresa A junto aos fornecedores no Brasil.
O cendrio atual exige das firmas compradoras a construcdo de relacdes de parcerias a serem
sustentadas e lastreadas por uma confianca estabelecida nas relacdes de longo prazo e moldadas ao
longo do tempo entre as partes interessadas (Urbaniak, 2015).
O gestor GD1 nos fornece pistas relevantes ao relatar que a sua base de abastecimento é constituida
por fornecedores com os quais a empresa D se relaciona ha muito tempo. E a mesma filosofia ¢
observada junto aos seus clientes, preservados, também de longa data.
Ponto a ser considerado, na fala do gestor GD1, & que mesmo com a pressdo de fornecedores mais
recentes para que ele os troque pelos fornecedores mais antigos, ainda assim ele nao o faz, preferindo
ofertar aos fornecedores recentes novos negocios, de acordo com a sua estratégia de crescimento, a,
simplesmente, substituir os parceiros mais antigos, o que reforca a confianca mutua entre os elos da
cadeia de abastecimento.
O pesquisador entende que estabelecer parcerias de longo prazo com os seus fornecedores
estratégicos permitira as OEMs expandir suas competéncias e gerar diferenciais competitivos frente aos
seus concorrentes. Essa & uma pratica de desenvolvimento de fornecedores que precisa ser
melhorada, no entendimento do pesquisador, junto ao segmento automotivo brasileiro.
Ressalta-se que essas praticas foram levadas em consideracdo na concepcao do framework e a seguir

sao demonstradas as principais consideracoes efetuadas sobre este topico:

= Todas as empresas analisadas sem excecao utilizam equipas
multidisciplinares para o desenvolvimento e capacitacdo dos seus
fornecedores e ndo mais de forma impositiva conforme declaracées dos

gestores;
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= A empresa A adopta uma abordagem inovadora ao solicitar aos seus
fornecedores a estruturacdo de uma equipa analoga a dela, de tal modo, que
as areas envolvidas acompanhem todo o processo de desenvolvimento,
desde o inicio e, com isso, nao serem surpreendidas com resultados
distantes daqueles que foram planejados e ajustados desde o planeamento
inicial das atividades em comum;

= A empresa B, por sua véz, cria um quartel general no fornecedor para
acompanhar de perto as medidas sendo conduzidas pelas equipas e 0s
resultados obtidos;

= (s gestores de todas as empresas analisadas foram unanimes ao afirmarem
que o grau de autonomia delegado a essas equipas restringem-se aos
aspetos técnicos.

= A empresa E efetuou levantamento expressivo para identificar os motivos que
levavam um fornecedor de ponta a se tornar um fornecedor de baixo
desempenho e o resultado obtido foi, o baixo comprometimento da equipa de
topo dos fornecedores;

= Qs relatos efetuados pelos gestores reforcam a ideia de DF como uma
consultoria efetuada pelas OEMs no sentido de planear, implementar e
acompanhar as acdes delineadas para os objetivos almejados;

= Essa abordagem encontra eco em Krause e Ellram (1997), Wagner (2010) e
Nagati e Rebolledo (2013) que apontam o valor do DF pelas empresas por
meio de equipas multidisciplinares para o desenvolvimento da base de
fornecedores;

= |mportante salientar que os gestores sinalizaram com acdes conjuntas e nao
impositivas junto aos seus fornecedores, o que vai ao encontro as
consideragdes de Chen, Ellis e Suresh (2016);

= (O pesquisador entende que a autonomia delegada as equipas € restrita e,
essa abordagem, reduz o conceito de equipas multidisciplinares ao conceito
de equipa funcional;

= Assim, existe espaco para as OEMs delimitarem de outra forma o campo de

manobra para o processo decisorio, deslocando-o para a linha de frente, e
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com isso, aumentar a flexibilizacdo do processo de tomada de decisao pelas
equipas junto aos fornecedores.

= |mportante a reflexdo sobre 0 modo de atuacdo das equipas multidisciplinares,
gue na opinidao do pesquisador, deveriam atuar em primeiro lugar, para
educar a equipa de topo dos fornecedores e, com isso, aumentar o
comprometimento deles, antes de treinar os colaboradores para desenvolvé-

los nas praticas de desenvolvimento correspondentes.

Pelas consideracdes efetuadas o comprometimento da equipa de topo, a comunicacdo, o
compartilhamento de informacdes sensiveis, confianca mutua e o trabalho com as equipas

multidisciplinares foram consideradas fatores criticos de sucesso para o DF (vide Figura 13).

5.1.6 Préticas relacionadas a industria 4.0 (015: como a sua empresa adota plataformas de TI no
suporte a transferéncia de conhecimento e de informacdes geradas durante o processo de
desenvolvimento de fornecedores;, Q16: expligue a importdncia das novas tecnologias associadas a
/4.0, tais como: llo7, Big Data e IA, para a sua empresa no desenvolvimento dos seus fornecedores;
como a empresa percebe os beneficios promovidos pela intensa digitalizacdo;, Q17: como a sua
empresa percebe, no momento atual, os beneficios para o desenvolvimento dos seus fornecedores
promovidos pela infensa digitalizacao dos processos produtivos e da automatizacdo dos maquinarios e
Q18: como a empresa projeta para o futuro, a influéncia do impacto dessas novas tecnologias, no

desenvolvimento dos seus fornecedores)

O pesquisador agrupou as questdes indicadas por considera-las correlatas entre si. O uso intensivo de
novas tecnologias alavancadas pela IloT com o intuito de promover melhorias importantes no
desempenho do nivel qualitativo dos fornecedores ¢é percebido pelas empresas A, B, C, D e E como
diferencial a ser explorado.

A gestora da empresa C expressa a sua visdo de como a 14.0 afeta e afetara muito mais o
relacionamento das OEMs com os seus fornecedores, ao mencionar algumas possibilidades de
melhorias, tais como, o controle estatistico do processo (CEP) sendo realizado em tempo real € o
maquinario efetuando simultaneamente os ajustes necessarios nos processos para a respetiva
correcao de rota, trazendo-os novamente sob controle estatistico, sem que haja a necessidade de

atuacao direta dos operadores.
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Outro uso, mencionado por ela, foi a colaboracado virtual com os fornecedores pelo uso da realidade
aumentada, sem a necessaria presenca das equipas de desenvolvimento das OEMs nas unidades dos
fornecedores. Segundo ela, este enfoque possibilitara maior robustez dos processos produtivos, com
foco mais preventivo e com uma rapidez até entdo impensavel.

Na mesma linha de raciocinio, o gestor GD1 aponta o trabalho sendo desenvolvido em ilhas de
manufatura atuando como se fossem um IP “/nternet Protfocoll” (Protocolo de Internet - endereco IP de
um computador) com conexdes em rede por toda a cadeia de abastecimento.

O gestor GD1 indica a mudanca de patamar conquistado pelas conexdes promovidas pela 14.0,
indicando as alteracdes das condicbes de automacdes basicas dos postos de trabalho para uma
condicdo de automacdo de uma ilha de operacdo, com interfaces expandidas para o modelo de
negocio da organizacdo como um todo e extrapolando as fronteiras organizacionais para os clientes e
fornecedores.

0 mesmo gestor salienta que associar decisdes anteriores conectadas a um Big Data, com um sistema
automatico de recuperacdo dessas informacdes, possibilitarda maior flexibilidade e qualidade das
decisdes nos processos decisorios.

A gestora GC1 reforca a sua percepcao do potencial dessas novas tecnologias, ao afirmar que com a
imensa coleta de dados e a geracao de informacdes sobre os clientes, fornecedores e do desempenho
das maquinas dos processos produtivos, as possibilidades de melhorias serao incalculaveis.

Assim, o que se fala em ultima instancia é sobre o machine learning o que possibilitara uma industria
livre de defeitos.

O entendimento do pesquisador decorrente das falas dos gestores é que as OEMs estdo investindo
tempo e recursos financeiros para capacitar as suas proprias linhas produtivas rumo a 14.0, porém,
ndo é perceptivel esforco semelhante por parte delas para desenvolver os seus fornecedores nessas
novas tecnologias.

As OEMs procuram promover visitas dos seus fornecedores as suas instalacoes fabris, na expectativa
de que eles fiquem estimulados a adotar essas novas tecnologias, para que eles, no futuro, ndo sejam
alijados de novos pedidos.

A aplicacdo de tecnologias de ponta foi entendida pelo pesquisador como fator critico de sucesso para
a sua incorporacao no framework conceptual.

As consideracdes efetuadas neste topico sdo resumidas a seguir:

125



= Todas as empresas foram unanimes ao afirmarem que as tecnologias de
ponta proporcionadas pela 14.0 promoverdo melhorias significativas no
desempenho do nivel qualitativo dos seus fornecedores;

= A gestora GC1 menciona as melhorias a serem obtidas pelas informacdes
geradas em tempo real e com a possibilidade de correcao de rota pelo ajuste
e aprendizado do proprio maquinario, sem a necessidade de interferéncia
direta dos operadores;

= [Essa situacdo a ser confirmada, segundo ela, promovera a existéncia de
empresas livres de defeitos;

= Do mesmo modo, ela ressalta a possibilidade do melhor entendimento tanto
no uso dos produtos pelos clientes quanto dos mercados, na medida em que
forem inseridos nos produtos sensores de leitura, para posterior
interpretacado de como eles estdo sendo usados, com informacdes de todo o
lote disponibilizado e nao mais, por meio de lotes amostrais;

= (O gestor GD1 reforca as opinides da gestora GC1 ao salientar a mudanca de
patamar observada por ele e, que foram conquistadas pelas conexdes
promovidas pela 14.0, ao permitir a migracdo das condicdes de automacao
basica dos postos de trabalho para uma condicdo de automacao como se
eles fossem ilhas de operacao (IP - protocolo);

= Essa mudanca expande as fronteiras dessas ilhas para os clientes e
fornecedores, promovendo-se, assim, um maior sincronismo entre a cadeia
como um todo.

= Qs relatos dos gestores apresentados indicam a possibilidade de integracao
dos processos de manufatura e de negbcio entre todos os atores da cadeia
de abastecimento e producdo, o que vai ao encontro das consideracoes de
Rojko (2017);

= [Essas consideracbes impactam na necessaria quebra das fronteiras
organizacionais ainda presentes em muitas empresas, conforme relatado por
Dyer (1996) desde a década de 90.

=  Qutro aspeto importante a ser mencionado é que a 14.0 e os preceitos da
producdo enxuta ndao sao excludentes, mas sim complementares (Sanders,

Elangeswaran e Wulfsberg, 2016), de tal forma, que as empresas ao
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optarem pela adocédo dos preceitos da producéo enxuta estardo facilitando a
implementacao da 14.0 e, ao mesmo tempo, evitar a automatizacdo de
processos inadequados;

= De acordo, com o discurso dos gestores a 14.0 permitira a consolidacao de
informacdes precisosas sobre os fornecedores, clientes, reducdo do /ead time
de desenvolvimento e equipamentos de manufatura, sendo portanto,
repositorios de competéncias e conhecimentos a serem desenvolvidos e
aplicados pelas empresas (Kuruczleki, Pelle e Fekete, 2016);

= (O pesquisador percebeu que existe pouca enfase no preparo dos fornecedores
pelas OEMs em desenvolvé-los para o advento da 14.0. Essa situacdo descrita
assemelha-se aquela observada, quando da exigéncia por parte das

montadoras, para a obtencao das certificacdes da série 1SO.

5.1.7 Conjunto praticas de desenvolvimento dos fornecedores relacionadas a funcdo de compras, a
estrutura organizacional e ao layout (019: como a sua empresa identifica a funcdo compras,/aquisicao,

em uma eventual vantagem competitiva para a sua organizacao?)

As consideracdes efetuadas pelos gestores da empresa A indicam que o /ayout da estrutura
organizacional promove a reducdo dos efeitos deletérios das fronteiras organizacionais, permitindo
processos decisérios mais flexiveis, comunicacdo mais fluida e a obtencdo de resultados mais
consistentes.

O /ayout adotado pela empresa A ao montar uma estrutura organizacional com as pessoas trabalhando
uma ao lado da outra produz uma sinergia e um diferencial importantes para a execucéo do trabalho e
a escolha dos fornecedores a serem desenvolvidos.

A arquitetura organizacional molda a maneira como o trabalho das pessoas é realizado, as estruturas
funcionais existentes no organograma e 0S processos organizacionais, além de direcionar o modo
como o0s objetivos de cada area devem ser alcancados, a cultura presente na empresa e o
comportamento das pessoas no desempenho de suas funcdes (Nadler e Tushman, 1997, p. 24).

Ela, por si s, ndo assegura o perfeito alinhamento das acdes a serem efetuadas, mas, certamente, a
inadequada arquitetura da estrutura promovera falhas, principalmente nas tomadas de decisdes

estratégicas, segundo os autores mencionados anteriormente.
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Além disso, Abdullah, Lall e Tatsuo (2008) reforcam a importancia da evolucao da funcao de compras
para um perfil estratégico no sentido de desenvolver a base de fornecedores. Essa mudanca exige
evolucdo de um comportamento de confrontacdo, ainda presente nas negociacdes no contexto atual
entre as OEMs e os seus fornecedores, para outro de parceria, lastreado em confianca e em prazos de
negociacao mais dilatados.

Essas consideracdes coincidem com o entendimento de Ahmed e Hendry (2012), que reforcam a
necessidade de as empresas construirem uma base de fornecedores que assegure uma cadeia de
abastecimento de alta competitividade, indispensavel hoje para as empresas que atuam em ambientes
disruptivos.

Benton, Prahinski e Fan (2020), do mesmo modo, entendem que a maior responsabilidade dos
profissionais das areas de aquisicdo ¢ a monitoracdo do desempenho dos fornecedores da cadeia de
abastecimento, além de ressaltarem o efeito dos mecanismos de governanca adoptados pelas
empresas compradoras sobre os fornecedores, destacando-se dentre eles, o envolvimento direto das
empresas compradoras, o sistema informacional e a pressao competitiva.

O gestor GD1 utilizou a mesma sistematica ao priorizar um /ayout em que as diversas areas estao
agrupadas e em permanente contacto entre si, chegando-se até mesmo a abolir a palavra
“departamento” do vocabulario organizacional. Além disso, ele cunhou um termo para caracterizar o
trabalho efetuado dentro da empresa ao priorizar o que identificou como “sob a experiéncia do
usuario”, isto €, uma abordagem que vai “de ponta a ponta”, desde o fornecedor, e em direcdo aos
clientes.

As empresas B e E nao revelaram um desenho de /ayout que priorizasse o contacto direto entre as
areas envolvidas no desenvolvimento dos fornecedores, baseando-se em reunibes com as areas
envolvidas a cada caso.

O pesquisador entende que a arquitetura organizacional e o /ayout devem priorizar a proximidade fisica
das areas relacionadas as tratativas de desenvolvimento junto aos fornecedores e com isso, agilizar o
processo de tomada de decisdo e as acdes a serem neles implementadas.

Observou-se, durante as entrevistas, que os efeitos estratégicos da funcao da area de compras sao de
significativa importancia e podem ser avaliados pelas observacoes do gestor GC2 ao salientar que ela
vai além do preco de aquisicdo, assumindo contornos estratégicos para a escolha dos fornecedores.

De modo inverso, notam-se pelas declaragdes do gestor GB4, os impactos sofridos pela organizacao
quando os objetivos ficam restritos aos silos organizacionais, sem levar em conta o sistema como um

todo.
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O gestor GB4 entende que a equipa de compras “compra preco”, mas também, ele tem plena
consciéncia que os produtos adquiridos de terceiros devem ter a qualidade intrinseca, a entrega nos
prazos acordados e 0 preco justo, além de serem compativeis com os desejos da organizacao, mas
que nem sempre eles sdo conciliatérios entre si, quando entram em discussao as metas orientadas
pelos silos organizacionais sem priorizar o todo.

Do mesmo modo, o gestor GE1 sinaliza que os resultados podem ser restringidos quando a funcao
compras possui foco predominantemente comercial.

As falas dos gestores GB4 e GE1 denotam que o desenho da estrutura organizacional, quando o papel
de compras visa seus objetivos funcionais, prioriza resultados de curto prazo calcados no preco de
compra, além de direcionar os esforcos das equipas de desenvolvimento dos fornecedores para a
COrrecao e nao para a prevencao.

Nota-se que a empresa E, ao redesenhar a estrutura e transferir as atividades de DF para a
engenharia, visando mais seguranca e melhor qualidade dos seus produtos, alterou o amago do
sentido das acdes efetuadas pelos colaboradores, como pode ser intuido pelos comentarios do gestor
GE1.

Nessa mudanca estrutural efetuada pela empresa E o gestor passou a responder para a engenharia de
produto, o que promoveu transformacado de foco e de comportamento, assegurando trabalhos mais
preventivos e conferindo mais autonomia as pessoas no desempenho de suas funcoes.

O gestor GB2 tem entendimento claro da diferenca entre preco e custo, além da presenca de custos
indiretos que impactam no negdcio da organizacdo e que, normalmente, ndo sdo identificados e
consolidados pela funcdo de compras na tratativa comercial com os fornecedores e, principalmente,
quando o seu foco ainda for puramente comercial.

O gestor GB1 complementa a fala do gestor GB2 e salienta a importancia da transparéncia das
informacdes disponibilizadas e do entendimento das partes interessadas no 7ofa/ Cost Ownership, o
que muda o enfoque da participacao das areas envolvidas no processo de aquisicao de produtos de
terceiros.

Outro aspeto importante a ser levado em consideracdo é a lembranca salientada pelo gestor GB2, de
gue com a globalizacdo a area de compras ja nao ¢ tao local quanto no passado, o que restringe as
suas acdes no mercado nacional.

O pesquisador salienta a preocupacao das empresas analisadas em mudar o entendimento de que a
funcdo compras “nado adquire produtos de terceiros para ela”, mas para o seu “cliente interno

|H

principal”, que neste caso € a linha de producéao.
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E nesse momento que o framework proposto pelo pesquisador assume papel decisivo, por representar
a dindmica do processo de DF de forma sistémica.

O entendimento do papel estratégico da funcdo compras torna-se imperativo para o sucesso das
organizacdes, mesmo porque, de acordo com Kumar e Routroy (2017), a mudanca da competicédo
entre elas nao ocorre mais entre os seus produtos, mas entre as cadeias de abastecimento dessas
empresas como um todo.

Desse modo, a mudanca observada na funcdo compras das empresas analisadas evidentemente,
ainda que nao na mesma proporcao e intensidade entre elas, indica grau de maturidade organizacional
com a alteracdo do comportamento de correcdo dos problemas qualitativos dos fornecedores para os
de prevencao.

O pesquisador considerou a estrutura organizacional e o /gyout como drivers do processo de
desenvolvimento de fornecedores no framework conceptual proposto.

Na sequéncia encontram-se as consideracdes relevantes deste topico:

= As empresas A, C e D promoveram um desenho da estrutura organizacional
que prioriza a proximidade fisica dos agentes responsaveis pelo processo de
DF. Por outro lado, as empresas B e E nao tiveram essa preocupacao,
porém, elas mantém reunides periodicas com as distintas areas, no sentido
de priorizar as acdes a serem efetuadas;

= (O gestor da empresa E efetuou um depoimento significativo ao indicar que
enquanto a area de desenvolvimento de fornecedores estava plotada na area
comercial, o enfoque era no cumprimento dos objetivos funcionais daquela
area e, com a sua mudanca para a engenharia de produtos, o enfoque
passou a ser outro, voltado para resultados de melhoria dos processos nos
fornecedores, priorizando-se as acdes de prazos mais dilatados;

= (O gestor GB1 salientou, que com o 7ofa/ Cost Ownership os departamentos
sentem a responsabilidade da tomada de decisao baseada somente no preco
de compra sem levar em conta os impactos dos custos de aquisicao;

= A estrutura organizacional por si sO, ndo assegura o alinhamento e o
sincronismo das acdes entre as areas responsaveis pelo DF, mas ajuda no

processo de tomada de decisoes;
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= Essas medidas encontram sintonia com as consideracdes de Abdullah, Lall e
Tatsuo (2008) que ressaltam o valor da evolucdo da funcao de compras para
um perfil estratégico;

= Fica evidente a importancia da area de compras em mudar o foco de
"comprar pelo menor preco'" para o de adquirir produtos de terceiros pelo
menor custo;

= Essa mudanca de patamar ainda ¢ dificil de ser concretizada na pratica, pois
os custos da nao qualidade estao dispersos e fragmentados pela estrutura da
organizacdo e sao dificeis de serem consolidados pelas empresas
compradoras, pelo menos até o presente momento. Por isso, a necessidade
de agrupar as funcdes relacionadas ao DF para facilitar a consolidacéo

desses dados.

5.1.8 Barreiras relacionadas ao desenvolvimento de fornecedores (Q21: no entendimento da sua
empresa, quals S30 as principals barreiras encontradas para o desenvolvimento dos fornecedores? e
Q22: como essas barreiras sdo percebidas pela sua empresa em termos de factores humanos,

econdmicos, de comunicacdo e de novas tecnologias, tais como: T, lloT, IA, 3D e Big Data?)

Assim como fez em casos anteriores, o pesquisador agrupou aqui as questdes Q21 e Q22 por serem
correlatas. A fala dos gestores identificou os entraves percebidos por eles ao desenvolver os
fornecedores da sua cadeia de abastecimento.

Percebe-se, pela fala dos gestores da empresa A, que uma barreira para o desenvolvimento dos
fornecedores globais é o fato de eles ja possuirem programas estruturados de gestdo da qualidade e,
assim, tornarem-se reticentes as praticas de desenvolvimento disponibilizadas pelas OEMs. E
interessante notar que as mesmas barreiras foram apresentadas pela empresa B.

Depreende-se do posicionamento desses gestores que as empresas familiares apresentam maior
predisposicdo em aceitar e implementar as praticas de desenvolvimento sugeridas pelas OEMs,
quando comparadas com os fornecedores globais, pois esses ja apresentam praticas consolidadas e
institucionalizadas, normalmente provenientes da propria empresa mae situada fora do pais.

O pesquisador entende que a resisténcia, por parte dos fornecedores globais, aos componentes das

praticas de desenvolvimento sugeridas pelas OEMs, abre um leque de possibilidades para que essa
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atividade seja conduzida e ampliada para os pequenos e médios fornecedores do segmento automotivo
brasileiro.

Por outro lado, a empresa C, por meio da gestora GC1, observa a vantagem de contar com
fornecedores globais, quando ha dificuldade para implementar as melhorias nas subsidiarias locais
dessas empresas, pois ela utiliza o poder de influéncia da sua empresa mae junto as empresas maes
desses fornecedores no exterior.

Interessante notar, que a barreira apontada pelos gestores das empresas A e B, ndo é entendida como
tal pela gestora da empresa C.

O pesquisador percebe que barreiras podem ser encaradas como oportunidades, de acordo com a
abordagem dada, para enfrentar o problema que se apresenta.

Durante as entrevistas com as empresas montadoras, percebeu-se fala recorrente dos gestores que
pode ser entendida como uma barreira, ressaltando-se as distintas visdes decorrentes de mercados
diferentes dentro do préprio segmento automobilistico. Como a maioria dos fornecedores das
empresas montadoras &€ comum para os mercados de carros de passeio e pesados, os fabricantes de
caminhdes enxergam como barreira 0 volume de veiculos produzidos anualmente por eles em
comparacao com a producdo de carros de passeio, o que dificulta, na opinido deles, as respetivas
acoes de DF nesses fornecedores pelas montadoras de veiculos pesados (vide Figura 3).

A opiniao da empresa E, lider de mercado do segmento de carros de passeio, mencionada pelo gestor
GE1, é coincidente sobre a mesma abordagem, sé que agora sob uma perspetiva global, ao afirmar
que o mercado brasileiro ndo seria tao atrativo para eles e o fornecimento efetuado é para cumprir
contratos estabelecidos entre as empresas maes das montadoras e desses fornecedores.

As palavras da gestora GC1, cuja empresa é concorrente direta da Empresa E, demostram a mesma
visdo do gestor GE1, ao salientar que os volumes praticados no Brasil e América do Sul s&o
incomparaveis com os do mercado americano, europeu e chinés.

Os posicionamentos dos gestores acima reforcam as consideracdes efetuadas de Brandes, Brege e
Brehmer, 2013) de que a crise econdémica de 2008 revelou problema estrutural no segmento
automobilistico, que até entdo nao fora percebido pelas empresas automotivas, promovido pelo
descompasso entre o abastecimento global e a reducéo da demanda por veiculos.

Nota-se que esse descompasso € percebido sob prismas diferentes, de acordo com o mercado de
atuacdo das empresas do segmento automobilistico, mas com impactos semelhantes no final para
€ssas empresas, que gera uma escala de producao instavel e reduzida do mercado brasileiro, quando

comparada com os mercados americanos e chineses, apesar de ele estar entre os maiores produtores
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mundiais de veiculos automotores (Associacdo Nacional de Fabricantes de Veiculos Automotores -
ANFAVEA, 2021).

O pesquisador infere, por meio dessas argumentacoes, que ha um paradoxo estratégico ainda presente
nas empresas montadoras que operam no Brasil, que & a persistente decisao de diluir a compra de
produtos adquiridos de terceiros em distintos fornecedores, ampliando, assim, o campo de negociacao
para a reducao do preco de aquisicao pela pressao competitiva. Essa abordagem dilui o volume a ser
produzido, que ja é alegadamente pequeno quando comparado com os mercados americano e chinés,
em distintos fornecedores.

Desse modo, o pesquisador reforca a oportunidade para concentrar a compra em fornecedores
estratégicos e no desenvolvimento focado nas pequenas e médias empresas (PMEs), pois as globais,
em uma velocidade maior ou menor, serao treinadas a partir de suas empresas maes localizadas no
exterior.

A gestora GC1 apontou barreira significativa ao mencionar que, com o aumento da utilizacdo da
tecnologia e devido aos pilares da Industria 4.0, as empresas tém maior possibilidade de troca e
disponibilizacao intensiva de dados viabilizados na nuvem, o que poderia representar ameaca a
seguranca de seus dados importantes e, ao ser entendido dessa forma, atuaria como uma barreira na
utilizacédo do pilares da 4.0 para o desenvolvimento dos fornecedores.

Por outro lado, o gestor da empresa D tem visao diametralmente oposta sobre o que ele entende do
compartilhamento de dados sigilosos na nuvem, de tal forma que os dados gerados pelos
equipamentos das unidades fabris das empresas altamente conectadas devido a Industria 4.0 devem,
sim, seguir certos cuidados, mas essa € uma tendéncia inexoravel.

O gestor GD1 mostra forte conviccdo sobre a disponibilizacdo dos dados na nuvem, sendo utilizada por
ele ja ha algum tempo e, segundo ele, é inevitavel que isso ocorra devido o uso macico das tecnologias
de ponta para 0 aumento da produtividade da cadeia como um todo.

Outra barreira importante foi mencionada pelo gestor GB1, ao ressaltar a falta de conhecimento das
empresas fornecedoras no uso de tecnologias avancadas. O posicionamento do gestor GB1 é reforcado
pela abordagem de Burger, Kessler e Arlinghaus (2021) ao expressarem que as diferencas entre os
niveis de maturidade, presentes nas tecnologias associadas aos pilares da 14.0 dos fornecedores e das
OEMs, além de constituirem barreiras, representam riscos potenciais no relacionamento entre eles.
Desse modo, o pesquisador entende que essa é uma janela de oportunidade para as OEMs
desenvolverem os seus fornecedores na utilizacdo dessas tecnologias e com isso, capacitar a cadeia de

abastecimento para esses novos desafios.
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As consideracdes a seguir refletem os resultados das discussdes deste tdpico:

= As empresas A e B apresentaram como barreira significativa para o
desenvolvimento dos fornecedores considerados globais o fato deles
possirem protocolos estruturados de gestao da qualidade oriundos das suas
empresas maes no exterior;

= A gestora GC1, por sua vez, ndo entende a consideracdo anterior como uma
barreira, visto que ela utiliza o poder de influéncia da sua empresa mae
sobre as empresas maes desses fornecedores globais e, com isso, resolver
0s eventuais problemas com as subsidiarias locais;

= (Os gestores das OEMs demonstraram as suas dificuldades face a instabilidade
do mercado no Brasil e do baixo volume de produtos adquiridos de terceiros.
Essas barreiras sinalizadas pelos gestores ocorrem, por parte dos produtores
de caminhdes ao compararem 0s seus volumes com os fabricantes de
veiculos de passeio (vide Figura 3) e dos fabricantes de carros de passeio
com os mercados no exterior;

= A gestora GC1 sinaliza que uma das barreiras importantes para a
disseminacdo da 14.0 no desenvolvimento dos fornecedores esta vinculada
ao compartilhamento de dados sigilosos na nuvem, ao passo que para o
gestor GD1, isso ndo representa nenhum entrave, sendo que a
disponibilizacao dos seus dados na nuvem é utilizada por ele ha algum
tempo, sem apresentar nenhum problema;

= A barreira mencionada pelo gestor GB1, devido a caréncia de conhecimento
instalado nos fornecedores para o uso macico de tecnologias de ponta,
reflete a necessidade do desenvolvimento dos fornecedores pelas OEMs para
os preceitos da 14.0;

= A dificuldade alegada pelas empresas A e B para o desenvolvimento dos
fornecedores globais, no entendimento do pesquisador, abre uma janela de
oportunidade para o desenvolvimento de fornecedores médios e pequenos,
que estariam dispostos em absorver as técnicas para as melhorias dos seus

produtos e processos;
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= As barreiras apontadas pelos gestores com relacdo ao volume produzido,
provoca no pesquisador um paradoxo estratégico e recorrente, que é
observado nas empresas montadoras, ao usarem da pressao competitiva
junto aos seus fornecedores e, desse modo, diluindo a quantidade de pecas
a serem produzidas, ja declaradamente pequena, em distintos fornecedores;

= Assim, essa alegada barreira tem que ser revista por parte das OEMs, levando-
se em conta a segmentacao estratégica da base de fornecedores;

= (O pesquisador percebeu que as montadoras investem em seus parques fabris
para a implementacao da 14.0, porém, nao se verificou por parte delas, uma
acdo direcionada no sentido de treinar os seus fornecedores nesta lacuna
observada. Essa lacuna dificultard a integracdo das tecnologias entre as
OEMs e os seus fornecedores impedindo a reducdo do tempo entre a
idealizacdo e o lancamento de novos produtos e na interacao entre

fornecedores, clientes e seus maquinarios em tempo real.

5.1.9 Préticas relacionadas a mobilizacdo dos fornecedores (023: como a sua empresa mobiliza seus
fornecedores em adoplar as praticas sugeridas, mesmo ndo sendo estas, eventualmente relevantes

para eles?)

As empresas compradoras, ao conduzirem acdes estruturadas e continuadas, para identificar,
mobilizar e reconhecer os fornecedores que fizeram a diferenca na consecucdo dos objetivos
estabelecidos em conjunto, obtiveram resultados diferenciados nos niveis de qualidade dos produtos
ofertados aos seus clientes.

Na mesma linha de raciocinio, o gestor GB4 expressa o entendimento da Empresa B, que mobiliza os
seus fornecedores ao acenar com novos negocios no exterior, quando as praticas sugeridas sao
seguidas e implementadas e os resultados alcancados.

A empresa C, por sua vez, identifica os fornecedores considerados X1 (designacao da premiacao
interna da empresa), que sdo reconhecidos por serem passiveis de novos negocios e com premiacoes,
conforme indica a gestora GC1. De acordo com ela, essa premiacao é composta por trés pilares, sendo
0 primeiro constituido pela certificacao IATF 16949, a ISO 14000 e a norma MMQOG, o segundo é a

avaliacado da unidade do fornecedor e, o terceiro o seu desempenho nas entregas.
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Do mesmo modo, as empresas B, C e E promovem premiacdes anuais aos seus melhores
fornecedores, porém esse tema nao foi abordado diretamente nas entrevistas e, ao contrario das
demais, a Empresa A entende que ndo é correto reconhecer o bom desempenho dos seus
fornecedores, conforme pronunciamento do seu gestor GAl, ao salientar que a possibilidade de
fornecer para a empresa A ja se constitui em uma premiacao ao fornecedor.

Fica nitida a diferenca de abordagem entre as empresas analisadas quando comparadas com a
empresa A.

As praticas de reconhecimento dos fornecedores mais efetivos servem para minimizar a resisténcia dos
fornecedores em direcionar esforcos para as melhorias solicitadas pelas empresas compradoras (Trent
e Monczka, 1999), além de tornarem publico o reconhecimento dos bons resultados obtidos frente aos
seus pares.

O pesquisador entende, porém, ser de importancia o reconhecimento dos fornecedores com
desempenho superior ao dos demais, diferenciando-os daqueles com desempenho abaixo do ideal
(Trent e Monczka, 1999).

Do mesmo modo, que nos casos anteriores, as seguintes consideracdes objetivam consolidar os

resultados obtidos das falas dos gestores e as reflexdes do pesquisador neste topico.

= As empresas B, C e E promovem premiacdes para aqueles fornecedores que
obtiveram os melhores desempenhos anuais;

= A empresa A, por sua vez, etende que estes movimentos sao ineficazes e para
ela, nao existe razao para premia-los, mesmo porque nos seus contratos de
aquisicao nao existe nenhuma clausula que permita a entrega de produtos
fora do especificado;

= A mobilizacdo dos fornecedores para a aplicacdo das praticas de
desenvolvimento sugeridas pelas OEMs, via de regra, ¢ o aceno com a
possibilidade de poder exportar os seus produtos para mercados de maior
competitividade e, portanto, mais rentaveis;

= 0 pesquisador entende a relevancia do reconhecimento, por parte das OEMs,
daqueles fornecedores que fizeram a diferenca frente aos demais (Trent e
Monczka, 1999) e, do mesmo modo, pelo aceno das OEMs com a
possibilidade de favorecer a exportacdo dos produtos dos seus fornecedores,

0 que representa um potencializador para novos negocios. Porém, o
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pesquisador percebe, que mais importante do que receber eventuais prémios
é 0 esforco que o fornecedor despendeu, para la permanecer;

= Assim, seria interessante as OEMs criarem um meio para ressaltar e
reconhecer esse tipo de empenho e persisténcia ao longo do tempo em uma

jornada de prazo mais dilatado.

5.1.10 Préticas relacionadas as competéncias futuras (Q26: Face aos desafios estratégicos atuais e
aqueles a serem promovidos pelas tecnologias de ponta, quais as competéncias futuras, que a sua

empresa espera ser desenvolvida nos e pelos fornecedores?)

Os gestores, quando questionados sobre as competéncias futuras em face das mudancas profundas
promovidas pelo uso macico de tecnologias de ponta proporcionadas pela IloT, abordaram
competéncias importantes e a maioria delas sdao competéncias comportamentais, a saber: ter
flexibilidade, entender e se adaptar as rapidas mudancas, conhecer a abordagem pelo design thinking
e com ela trabalhar as necessidades dos clientes, encarar e responder rapidamente aos desafios
impostos pelas novas tecnologias, ter pensamento inovador, e ter um comportamento de dono do seu
processo (ou, ainda, um comportamento “de dor de dono”).

Os gestores, além das mencionadas anteriormente, reiteraram a mudanca do enfoque corretivo para o
preventivo.

Seguindo o mesmo raciocinio, competéncia futura significativa apontada pelo gestor GD1, ¢ a gestao
de projetos que, segundo ele, desenvolve e prepara os gestores para a implantacéo da 14.0.

O pesquisador compactua com essa abordagem, pois a gestdo de projetos visa a implementacéo de
mudancas organizacionais, o que ajuda aos gestores a se tornarem competitivos nas entregas
prometidas e, nessa gestdo por projetos, vincular o aprendizado para aplainar o terreno rumo a 14.0,
contribui substancialmente para atravessar as barreiras promovidas pelas areas funcionais da estrutura
organizacional.

O gestor GA1 entende que ao invés de competéncias melhor seria 0 “termo comportamento esperado”
das pessoas no contexto organizacional, pois, segundo ele, os comportamentos desejados e alinhados
com os comportamentos esperados pelas empresas sao aqueles que podem ser trabalhados e

desenvolvidos por elas. Assim, os comportamentos citados por ele foram: a flexibilidade, a
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adapatabilidade na medida em que ela indica a velocidade com que as pessoas se ajustam a uma
nova situacao e a capacidade de desenhar e implementar uma visao estratégica.

A gestora GC1, além de mencionar a competéncia em desenvolver o0 modelo do design thinking no
sentido de desenvolver solucdes inovadoras para as empresas, ela também, salientou nao sé a
importancia do VUCA (Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade), como também a baixa
tolerancia a frustracdo demonstrada pela forca de trabalho observada nas novas geracdes.

O gestor GB2 em complementacdo as consideracdes efetuadas, reforca a importancia da mudanca
cultural de correcdo para a prevencdo, como sendo uma das competéncias futuras das mais valiosas .

Abaixo estao consolidadas as consideracdes significativas deste tdpico:

= (O discurso dos gestores, de uma modo geral, identifica que as competéncias
futuras da forca de trabalho nas empresas voltadas para ambientes de
elevada competitividade relacionam-se as competéncias comportamentais;

= (O gestor GD1 traduz o seu sentimento nos seguintes comportamentos: na
disponibilidade da capacidade de aprender, pois esta se constituiu em
moeda de troca para o reconhecimento das pessoas e do aprendizado
organizacional, como também, na competéncia na conducdo de projetos
multidisciplinares;

= (O gestor GA1, por sua vez, percebe que ao invés de "competéncias futuras",
melhor seriam os "comportamentos desejados" pelas empresas, pois estes
podem ser alinhados com os das organizacdes e, é neste alinhamento, que
também, se insere a integracdo mencionada no framework conceptual (vide
Figura 13);

= A gestora GC1 menciona a competéncia no uso e implementacao dos modelos
do design thinking e o do VUCA, sendo eles desejaveis na busca de solucoes
inovadoras para as empresas, além de ressaltar a baixa tolerancia das novas
geracdes as frustracoes;

= (O gestor GB2 ressalta a mudanca cultural da correcéo, ainda presente na
grande maioria das empresas, para a prevencao como sendo competéncia

fundamental para ser desenvolvida junto aos gestores organizacionais;
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= A andlise de conteudo da fala dos gestores resulta, de modo claro, que as
competéncias desejadas pelas empresas estdao relacionadas ao
comportamento e, consequentemente a inteligéncia emocional;

=  Conclui-se, assim, que as pessoas sdo contratadas pelas suas competéncias
técnicas e dispensadas pelas suas competéncias emocionais;

= (O pesquisador entende que o alinhamento dos comportamentos das pessoas
com os comportamentos desejados pelas empresas € funcdo do exercicio de
lideranca dos gestores e esta relacionado com os valores pessoais e
organizacionais, por isso, a indicacdo dos valores centrais no framework

conceptual conforme Figura 13.

5.1.11 Consideracdes sobre o framework (Q27: vocé gostaria de acrescentar algumas consideracoes,

que porventura ndo foram abordadas durante esta entrevista?)

Ao serem perguntados, apos as entrevistas se os gestores tinham algo a acrescentar, todos, sem
excecao, teceram elogios ao questionario utilizado na entrevista.

O pesquisador aproveitou o momento para indagar sobre o framework conceptual, pois ele foi
disponibilizado aos gestores /in advance, antes dos encontros presenciais, para que eles, no tempo
adequado, pudessem analisa-lo e emitir opinides a seu respeito. Nos dias agendados, porém, somente
dois gestores se manifestaram em relacédo a ele.

O gestor GA1 que utiliza matriz semelhante aquela desenvolvida por Kraljic (1983) para segmentar a
base de seus fornecedores e, com isso, diferenciar os estratégicos dos demais, mencionou somente a
diferenca existente entre o framework proposto da concepcdo original, que foi a inclusdo dos
fornecedores taticos no quadrante dos estratégicos.

A explicacdo dada por ele corresponde a exata finalidade dessa alteracdo, que foi concebida pelo
pesquisador, ao identificar que no ffamework proposto, dentro do quadrante dos estratégicos, foi criado
0 espaco para os taticos. Essa alteracdo foi considerada por ele, como pertinente, pois ha segmentos
de pecas com alto risco para o negdcio e que nao necessariamente precisam ser entendidos como
sendo estratégicos.

O gestor GD1 foi aquele que proporcionou comentarios mais contundentes em relacao ao #amework

proposto, sendo suas consideracdes extremamente pertinentes para o seu refino.
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Ele manifestou, a inexistente componente financeira no framework e comentou a facilidade para a
leitura do framework, devido ao modelo mental aprimorado por ele, o que fica claramente explicado,
uma vez que recentemente ele conduziu a empresa D através de um processo de RJ (Recuperacao
Judicial) cumprido exemplarmente e, por isso, questdes financeiras estdo amplificadas na sua mente.
O pesquisador o alertou, porém, que a componente financeira esta contemplada nos resultados
organizacionais, conforme pode ser verificado pela Figura 13.

Ele aceitou a explicacdo e, do mesmo modo, sugeriu outro aspeto interessante para eventual trabalho
posterior sobre a memoria inflacionaria presente na cadeia de abastecimento do segmento automotivo
brasileiro.

As entrevistas realizadas com os gestores propiciaram a identificacdo de praticas associadas ao DF,
que ndo foram incluidas nos questionamentos do guido e, que sdo apresentadas a seguir, dando
continuidade as praticas indicadas anteriormente.

O pesquisador entendeu ndo ser necessario efetuar uma consolidacdo da fala dos gestores como nos

casos anteriores.

5.1.12 Prdticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as condicoes dos fornecedores dos

fornecedores

As empresas automotivas japonesas, ja ha muito tempo, perceberam a importancia de dispor de uma
cadeia de abastecimento em que os elos mais fracos fossem reforcados para assegurar a
competitividade das empresas compradoras (Wagner, 2006).

A necessidade de os fornecedores tier one atuarem como vetores de disseminacdo de praticas que
assegurem o nivel qualitativo dos seus produtos e servicos para desenvolver a cadeia de abastecimento
¢ constatada pela fala do gestor GB2. Esse gestor constata que existe uma preocupacédo das OEMs em
desenvolver a primeira camada de seus fornecedores, porém ele também percebe que nao ha
preocupacao na mesma intensidade por parte dos fier one em repassar adequadamente as exigéncias
que sao impostas pelas montadoras para assegurar o nivel de qualidade dos produtos adquiridos de
terceiros para as camadas subsequentes.

O gestor GB2 ressaltou a auséncia de um processo robusto, por parte dos fornecedores sistemistas,
por eles nao conseguirem desdobrar efetivamente as boas praticas de desenvolvimento e os requisitos

das normas ISO 9001 e da IATF 16949 por toda a cadeia de abastecimento.

140



Ele ainda constata que os fornecedores tier one, que concomitantemente sdo fier two ou tier three, tém
comportamento distinto dagueles que atuam somente na primeira camada, ao exercerem papel de
agentes disseminadores dessas boas praticas para os seus subfornecedores.

A percepcdo do gestor GB2 em relacao aos fornecedores, que ao mesmo tempo sao tier one e tier two,
¢ confirmada pelo gestor GD1, que reflete a preocupacdo da empresa D em desdobrar as exigéncias
das empresas compradoras, fazendo-as permear ao longo da cadeia.

Esse comportamento ao ser reafirmado pela fala do gestor GD1, salientando que a empresa D nao s6
entende ser essa capacitacao necessaria, como também atua nesses estratos subsequentes
desenvolvendo a sua cadeia de fornecimento.

O posicionamento dos dois gestores reflete a importancia da capacitacdo da cadeia de abastecimento
como um todo, para assegurar a competitividade das OEMs.

Lydon (2016) salienta que a Industria 4.0, ao objetivar a elevada produtividade e a autogestdo dos
processos de manufatura, exige uma interacdo acentuada entre as distintas conexdes da cadeia de
abastecimento, tornando-a um diferencial competitivo para as empresas compradoras.

Esse entendimento por parte das empresas compradoras eleva o patamar de competicdo entre elas de
forma auténoma para outro muito mais complexo e estratégico, que ¢ o de competicdo entre as suas
cadeias de abastecimento (Lambert e Schwieterman, 2012).

Maurer, Dietz e Lang (2004) reforcam as constatacées dos autores mencionados anteriormente, ao
afirmarem que um dos desafios impostos aos fornecedores é que eles distingam os seus
subfornecedores adequadamente e promovam o seu desenvolvimento e integracao, permeando toda a
cadeia produtiva.

As falas dos gestores revelam uma lacuna que, na opinido do pesquisador, deve ser levada em
consideracado por parte das OEMs.

O pesquisador entende que capacitar a cadeia de abastecimento nos seus elos mais a montante, isto
¢, além do fier one, produzira efeitos significativos para as OEMs em termos de produtividade e de
posicionamento estratégico frente aos seus concorrentes.

A consolidacdo das consideracoes efetuadas neste topico estao indicadas a seguir:

= (O gestor GB2 indica que os sistemistas possuem uma dificuldade em
desdobrar as exigéncias das normas ISO 9001 e da IATF 16949, juntamente
com os requisitos especificos das montadoras para os fornecedores dos seus

fornecedores;
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= Esse problema s6 é minimizado quando o #ier one é ao mesmo tempo tier
two,

= Essa afirmacao pdde ser constatada durante a entrevista com o gestor GD1,
que é tier one, two e three, pois ele atua simultdneamente em todos esses
mercados;

= (O gestor GD1 ressaltou que ele, por ser fornecedor das montadoras como
sistemista, nao quer ser penalizado por elas por problemas oriundos dos
seus fornecedores e, por isso, ele transmite de modo claro todos os
requisitos exigidos pelas OEMs para a sua cadeia de abastecimento. Esse
entendimento do gestor GD1 reflete a sua preocupacao em fortalecer os elos
mais fracos da corrente dos seus fornecedores;

= As reflexdes sobre as falas dos gestores nos permite reafirmar a magnitude do
fortalecimento dos vinculos mais fracos da cadeia de fornecedores para
assegurar a competitividade das OEMs (Wagner, 2006);

= Esse desenvolvimento é muito mais expressivo com o advento da 14.0, que
objetiva a produtividade e a autogestdo dos processos produtivos (Lydon,
2016), além de salientar que a competicdo entre as empresas em arenas de
elevada competitividade ocorre nas suas cadeias de abastecimento e néao
mais em produtos fornecidos (Lambert e Schwieterman, 2012);

= As consideracdes efetuadas encontram eco em Maurer, Dietz e Lang (2004)
ao afirmarem que os desafios mais significativos dos fornecedores das OEMs
¢ distinguir adequadamente os seus subfornecedores e promover o seu
desenvolvimento e integracdo permeando todo esse conhecimento pela

cadeia produtiva.

5.1.13 Praticas relacionadas aos novos produtos e aquelas relacionadas a inovacao

Proporcionar a participacao dos fornecedores no desenvolvimento de novos produtos desde os estagios
iniciais promove a integracao entre 0s processos produtivos das empresas e o impacto na reducao do
lead time de desenvolvimento de novos produtos, no ciclo de vida desses produtos e na criacao e

compartilhamento de conhecimento sustentado por relacées de longo prazo.
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A cooperacdo obtida por meio de acdes conjuntas foi identificada pelas falas dos gestores das
empresas A e E, que reforcam o envolvimento dos fornecedores desde os estagios iniciais, com a
intensa participacdo das areas de engenharia e desenvolvimento de ambas as empresas. O gestor GA1l
salientou que em muitos casos os fornecedores recebem apenas as condicées de contorno e, dessa
maneira, se responsabilizam integralmente pelo projeto.

O pesquisador entende que os fornecedores a desenvolver produtos a partir das condicdes de contorno
fornecidas pelas OEMs indicam que serdo eles os detentores do conhecimento do processo produtivo
desses produtos e ndo mais as empresas montadoras.

Observa-se que as empresas B e C, também priorizam o desenvolvimento de produtos, visando
resultados preventivos ao selecionar os fornecedores que irdo desenvolver pecas mais complexas, de
tal forma que o nivel de qualidade dos produtos é projetado desde o seu desenvolvimento, além de
priorizarem trabalhos conjuntos entre as areas.

Associada a pratica de desenvolvimento de novos produtos realizados conjuntamente com o0s seus
fornecedores os gestores das OEMSs relataram a importancia dada por eles as praticas de inovacao.

As tendéncias promovidas pela inovacao sdo verificadas pelas observacdes dos gestores das empresas
compradoras, ao se constatar a avidez demonstrada por elas para receberem da sua base de
fornecimento “solucdes completas”, como se pode inferir das falas dos gestores GC2 e GE2.

O gestor GC2 enfatizou que a inovacdo tecnologica, de geracdo de novas ideias por parte dos
fornecedores & valorizada e fomentada para que a empresa C consiga melhorar o portfolio dos seus
produtos.

Depreende-se, da fala desse gestor, que a empresa C esta disposta e receptiva para receber dos seus
fornecedores contribuicdes que, ao serem aceitas e institucionalizadas. passam a ser consideradas
requisitos para os demais, tornando mais competitiva toda a cadeia de abastecimento.

Maurer, Dietz e Lang (2004) destacam a importancia do potencial inovador da cadeia de
abastecimento como um todo, sendo essa uma tendéncia inevitavel.

Reinhard, Jesper e Stefan (2016) salientam que o desenvolvimento de solucées completas de produtos
e/ou servicos sera produzido por parceiros das OEMs com o auxilio de plataformas alinhadas entre as
partes interessadas e de acesso compartilhado.

Esse posicionamento é reforcado por Webb (2017), ao ressaltar a necessidade de entendimento por
parte das OEMs de que as mudancas inovadoras, de modo geral, ndo serdao delas provenientes, mas

sim, da sua base de fornecimento.
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Os beneficios obtidos por meio de tais praticas proporcionardo ganhos reciprocos e contribuirdo para
ampliar os vinculos baseados em relacionamento de confianca mutua, de prazos mais dilatados nas
relacdes entre as partes e, sobretudo, gerarao, para elas, conhecimento e aprendizado.

O pesquisador entende que os beneficios obtidos por meio de praticas inovadoras sédo reciprocos e
ampliam os vinculos baseados no relacionamento de confianca mutua entre as empresas, que se
fortalece ao longo do tempo e, sobretudo, geram conhecimentos e aprendizados continuados.

As consideracoes feitas sdo importantes, pois sinalizam que as empresas compradoras necessitam de
fornecedores com modelos de negdcios que priorizem a intimidade com o cliente e, assim, fornecam
nao somente produtos ou servicos per si, mas, também, solucdes para as OEMs.

O posicionamento do gestor GC2 reflete a necessidade de a base de fornecedores, principalmente os
estratégicos, de possuir uma proposicao de entrega dos seus produtos/servicos suportada por uma
disciplina de valor voltada para a intimidade com o cliente (Treacy e Wiersema, 1995, p. 151). Assim,
0 pesquisador propde, para os fornecedores estratégicos, a disciplina de valor de intimidade com o
cliente em substituicdo aquela ainda preponderante na base de fornecimento do segmento
automobilistico, que até entao, baseia-se na exceléncia operacional.

As conclusdes deste tdpico estao indicadas a seguir:

= Qs relatos dos gestores das empresas A e E evidenciam a necessidade dos
fornecedores participarem desde o inicio do processo de desenvolvimento de
novos produtos;

= Elas salientam o valor agregado proporcionado pela integracdo dos processos
produtivos dessas empresas o que promove a reducao do /eadtime de
desenvolvimento de novos produtos, além de contribuir para a melhoria do
nivel de qualidade dos produtos adquiridos;

= (O gestor GA1 salientou que é pratica comum os fornecedores desenvolverem
os produtos a partir das condicdes de contorno fornecidas pelas OEMs,
tornando-se responsaveis pelo desenvolvimento como um todo. Assim, os
fornecedores tornam-se detentores do conhecimento gerado pela concepcao
e producao desses produtos;

= Além disso, a inovacao por parte dos fornecedores é esperada pelas OEMs,
como pbdde ser depreendido pelo posicionamento do gestor GC2, que

enfatizou a importancia da inovacéo tecnoldgica e das propostas com novas
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ideias obtidas a partir da sua base de fornecimento. Pelo discurso desse
gestor percebe-se a receptividade da empresa em reconhecer e valorizar as
novas ideias para serem incorporas nos seus produtos;

= QO relato do gestor GC2 reflete a necessidade dos fornecedores optarem pela
entrega de solucbes completas e nao mais somente de produtos e servicos, o
que se enquadra perfeitamente as observacdes anteriores.

= As reflexdes sobre as falas dos gestores apontam na direcdo da participacéo
dos fornecedores no desenvolvimento de novos produtos desde os seus
estagios inciais, com intensa colaboracédo entre as areas das empresas e da
integracdo dos seus processos de manufatura e esta € uma tendéncia
inevitavel (Maurer, Dietz e Lang, 2004);

= Essas observacdes alinham-se as consideracdes de Reinhard, Jesper e Stefan
(2016), ao salientarem que o desenvolvimento de solucdes completas sera
produzido pelos parceiros das OEMs;

= Desse modo, os fornecedores estratégicos, no entendimento do pesquisador,
terao que atuar na disciplina de valor "intimidade com o cliente" entregando
nao so6 podutos e servicos, mas solucdes completas as OEMs (Treacy e
Wiersema, 1995, p.151);

= A integracdo dos processos de manufatura estdo priorizados no framework

(vide Figura 13).

5.1.14 Prdticas relacionadas aos investimentos diretos das OEMs nos fornecedores

O conjunto de praticas a serem aplicadas para o desenvolvimento de fornecedores gera investimentos
a serem realizados pelas empresas, com o suporte metodologico correspondente, quando necessario,
para assegurar que as disfuncdes identificadas sejam incluidas nos planos de acdes organizacionais
(Haillette e Plandé, 2015).

O pesquisador entende que as praticas de desenvolvimento de fornecedores de acordo com recursos
compartilhados proposto por (Wagner, 2010) nao se aplica necessariamente na integra a grande

parcela das empresas automotivas no Brasil.
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Essa constatacdo baseia-se nos resultados obtidos das empresas estudadas pelo pesquisador, visto
que em nenhuma delas houve injecdo monetaria no auxilio dos fornecedores, porém ha intenso
compartilhamento de ativos humanos entre elas e de ferramentais, como pode ser depreendido da fala
do gestor da empresa C. O gestor GC2 menciona o investimento em ferramentas, que é uma pratica
comum e usada ha muito tempo pelas empresas do segmento automotivo, principalmente com
ferramentas de estampagem.

A empresa B entende que o aporte financeiro aos fornecedores ndo compensa, 0 que é acompanhado
pela empresa D, sendo a abordagem dessa empresa mais radical, isto é, se é preciso efetuar
investimento direto nos fornecedores é preferivel internalizar a producado, a manté-la fora das suas
fronteiras organizacionais.

O pesquisador entende que essa pratica de DF nédo é utilizado pelas OEMs no segmento automotivo
brasileiro, o que deveria ser revisitado por elas, principalmente no caso de fornecedores considerados
estratégicos para o modelo de negocio das OEMs. Esta pratica foi priorizada no frarmework conceptual
proposto por meio das designadas “atividades diretas” (vide a Figura 13).

O pesquisador entendeu ndo ser necessario efetuar uma consolidacdo da fala dos gestores como nos

casos anteriores.

5.1.15 Prdticas relacionadas a geracao de patentes

Constatou-se que a geracdo de patentes oriundas dos processos de melhoria obtidos durante o
desenvolvimento dos fornecedores no segmento automotivo brasileiro é praticamente inexistente,
conforme pdde ser depreendido das falas dos gestores das empresas A, B e C.

No caso da empresa D, as informacdes obtidas foram ricas para o entendimento do porqué da
escassez de patentes geradas pelo DF pelas empresas compradoras, pois, de acordo com o gestor
GD1, tem-se que as politicas adotadas no Brasil ndo cobrem certos acordos internacionais, tornando
cara a sua manutencao no exterior.

E por este motivo que a empresa D preferiu ndo mais patentear as diversas melhorias e as inovacoes
efetuadas em seus processos de manufatura. Porém, nas suas unidades do exterior as diretrizes sao
diametralmente opostas daquelas presentes no Brasil.

Assim, o gestor GD1 tem um posicionamento claro sobre a politica de patentes existente no Brasil, que
nao estimula as empresas a patentearem 0s seus processos, porque uma vez quebrada a patente, a

informacéo fica disponibilizada para o0 mercado em um prazo muito curto de tempo.
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O pesquisador ndo priorizou esta pratica no framework e, por isso, ndo foi efetuado nemhuma

consolidacao dos resultados deste topico.

5.1.16 Praticas relacionadas a proximidade com a empresa compradora

Maurer, Dietz e Lang (2004) sinalizam a importancia no desenvolvimento de novos modelos de
negocios para assegurar o bom desempenho das empresas compradoras, sendo um deles o chamado
“condominio de fornecedores”, de tal forma que estes deslocam as suas linhas de manufatura para as
proximidades das empresas compradoras, com impacto direto nas conexdes logisticas entre elas.

Esse é o caso das empresas C e E, cujos condominios permitem que os fornecedores trabalhem em
parceria direta com os seus clientes.

Estrategicamente, a proximidade das empresas em complexos industriais dessa natureza permitiu que
elas trabalhassem com o sistema de entrega JIS, de tal forma que os fornecedores, ao conhecerem
antecipadamente a programacao de producédo da montadora, sincronizem a sua linha de manufatura
com a dela.

O pesquisador, do mesmo modo que no caso anterior, ndo inseriu essa pratica nem no framework, por
se tratar de caso especifico de modelo de negbcio e adoptado somente por duas montadoras de
veiculos de passeio no pais.

Sendo assim, também para este caso, ndo foi considerado necessario, a construcdo de um apanhado

gue condensasse os resultados pertinentes a este topico.

5.1.17 Préticas relacionadas a terceirizacdo dos processos nao essencials

A terceirizacdo corresponde a estratégia de transferir para a base de fornecedores das empresas
compradoras as atividades que nao estejam associadas aos seus processos considerados centrais
(Krause et al., 2000).

Esse movimento assegura o foco da organizacao naqueles processos produtivos que estao
relacionados com as suas competéncias centrais; porém ja ha entendimento, por parte de alguns
académicos, de possiveis terceirizacdes até mesmo daquelas competéncias localizadas nos limites

fronteiricos das consideradas centrais (Brandes, Brege e Brehmer, 2013).
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O resultado dessas estratégias representa uma dependéncia ainda maior das empresas montadoras da
sua base fornecedora, com desdobramentos para o desenvolvimento dos seus fornecedores (Hartley e
Choi, 1996).

A empresa D fez movimentos expressivos na terceirizacdo de negocios fora do seu core business para
se tornar competitiva, conforme indicam as declaracoes efetuadas pelo gestor GD1.

A estratégia desenvolvida por ele ndo priorizou somente a terceirizacdo, mas ela foi construida a partir
de pequenos spin offs.

Essa estratégia propiciou mais valia para o desenho do modelo de negdcio da empresa D e abrangeu a
venda de ativos, da marca e até mesmo da cadeia de distribuicao.

O tipo de abordagem adotado pela empresa D revelou-se de sucesso, pela obtencdo de um “preco
premium” para cada um dos itens terceirizados.

O gestor GD1 com essa estratégia de terceirizacdo por meio de um modelo de spin offs, conseguiu
retirar atividades nao mais pertencentes ao core business da empresa, como também conduzi-la de
maneira exitosa, através de uma recuperacao judicial em um curto periodo de tempo, recolocando-a
novamente no rol de empresas financeiramente saudaveis. Esse movimento estratégico utilizado por
ele criou uma base de fornecedores capacitada e comprometida com a organizacdo, inclusive,
comprovando as afirmacdes de Brandes, Brege e Brehmer (2013) com terceirizacdes adjacentes as
competéncias centrais da empresa D.

Do mesmo modo, que os casos anteriores o pesquisador entendeu que nao ha necessidade de

consolidar os argumentos resultantes deste topico.

5.2 SINTESE DO CAPITULO 5

A pesquisa identificou, diretamente dos questionamentos do guido, dez conjuntos de praticas de DF
adoptadas pelas OEMs e, além dessas, foram distinguidas mais sete praticas que nado estavam nele
inseridas. Sendo, essas praticas pertinentes as condicdes dos fornecedores dos fornecedores, das
relacionadas ao desenvolvimento de novos produtos e a inovacao, aquelas referentes aos investimentos
diretos das OEMs nos fornecedores, as relacionadas a geracao de patentes, as pertencentes a
proximidade com a empresa compradora e aquelas relacionadas a terceirizacao dos processos nao

essenciais.
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Esse conjunto de praticas obtidos pela pesquisa correspondem, sob a optica do pesquisador, as

praticas relevantes para o desenvolvimento dos fornecedores e que foram decorrentes da revisdo da

literatura e da analise de contetdo das falas dos gestores.

O objetivo deste tépico é alicercar as conclusdes e as reflexdes pertinentes, explicitas e implicitas do

pesquisador, sobre a analise dos resultados obtidos do trabalho de investigacao efetuado.

Desse modo, as seguintes conviccoes do pesquisador sao destacadas:

A consolidacdo dos movimentos estratégicos das organizacdes aumentam a dependéncia das
OEMs da sua base de fornecedores, porém, nem de toda a base, mas principalmente, a dos
fornecedores identificados por elas como estratégicos, isto &, aqueles que estdo vinculados ao
sucesso do modelo de negdcio das OEMs;

Importante salientar que a implementacdo dos conceitos da manufatura enxuta, precedem ao
emprego macico de tecnologias de ponta, para assim evitar, que se automatizem processos nao
core e nao eficientes, caso contrario, os problemas existentes serdo potencializados pelas
tecnologias relacionadas as 14.0. Essa abordagem reforca a ideia que a producdo enxuta e os
preceitos da 14.0 sdo complementares e ndo concorrentes entre si (Silvestri, Gallo e Silvestri,
2022);

E ao fazé-lo, as OEMs devem desdobrar e compartilhar essas praticas e esse conhecimento gerado
para os seus fornecedores estratégicos, ajudando-os para que eles disseminem esses conceitos ao
longo da cadeia, pois, nessa altura, a competicdo ja nao ocorre somente entre os produtos e
servicos ofertados, mas, também, por meio das cadeias de abastecimento dessas empresas;

Desse modo, a disciplina de valor dos fornecedores estratégicos deve mudar de patamar e se
direcionar para a chamada “Intimidade com o Cliente”, o que implica na mudanca de
comportamento das equipas de topo dessas empresas;

Essa mudanca ao ser lastreada aos principios e valores organizacionais, geram confianca no
estabelecimento de relacdes de longo prazo e, ao mesmo tempo, proficuas para ambos os
empreendimentos;

Estudo interno efetuado por uma das OEMs analisadas identificou que a variacdo do nivel
qualitativo dos produtos adquiridos de terceiros, deve-se a auséncia de comprometimento das
equipas de topo dos fornecedores. O pesquisador entende que este resultado revela parte do
problema, sem precisar a causa raiz do nao comprometimento dos fornecedores, que certamente

se amplia, também, na direcdo da auséncia do comprometimento das equipas de topo das OEMs;
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O item anterior permite concluir que o treinamento para as praticas de DF extrapola as fronteiras
das capacidades técnicas e se amplia para a educacao das equipas de topo em desenhar,
conduzir e implementar processos de mudancas, decorrentes das aplicacbes das praticas de
desenvolvimento de fornecedores nessas empresas. Essa abordagem acarreta o entendimento por
parte das liderancas das empresas compradoras, que nao se consegue obter o compromisso por
parte dos fornecedores em executa-las, somente, por meio de regras mecanicas. E preciso mudar
0 paradigma no exercicio de lideranca das equipas de topo, objetivando-se obter e manter ao longo
do tempo resultados diferenciados no desempenho dessas empresas;

As equipas de topo ao conduzirem, conjuntamente e dessa maneira, 0s processos de mudanca por
meio de equipas multidisciplinares promovem o entendimento dos “porqués” que os sustentam e,
consequentemente, dos “comos” que deverao ser suportados para o comprometimento na
consecucdo do futuro desejado;

Observou-se que o catalizador para a motivacdo das OEMs desenvolverem os seus fornecedores,
de modo geral, é o baixo desempenho apresentado por eles em termos de qualidade, entrega e
preco de aquisicdo. O entendimento do pesquisador é que essa abordagem adoptada pelas OEMs
geram acdes de cunho corretivo nas equipas de DF, visto que elas visam sanar problemas
existentes e, portanto, obtendo-se resultados de curto prazo. Existe, portanto, espaco para mudar o
comportamento, hoje prevalente e voltado para a correcao, para uma proposta preventiva e de
longo alcance, na medida em que as OEMs determinem os seus fornecedores estratégicos para
com eles desenharem projetos comuns de longo prazo.

As influéncias diretas das praticas de desenvolvimento de fornecedores relacionadas as 14.0 ainda
ndo estdo totalmente delineadas e o que se constatou, foi a intensa mobilizacdo das OEMs para
implementar as novas tecnologias, decorrentes dos pilares da 14.0, nas suas linhas de manufatura.
Inclusive algumas delas, em adiantado estagio de implementacéao.

Porém, nao se verificou de modo estruturado como as OEMs desenvolvem os seus fornecedores
nessas tecnologias de ponta, a ndo ser por meio de palestras nos fornecedores e nas instituicoes
especializadas do segmento automotivo, além de permitir a visita dos fornecedores em suas linhas
produtivas para estimula-los no uso das mesmas. Essa abordagem, na opiniao do pesquisador, é
necessaria mas nao suficiente para o desenvolvimento da base de fornecedores nessas novas
tecnologias.

Ainda nessa mesma linha, o pesquisador concluiu que as praticas de DF se mostram efetivas, a

partir do momento em que elas sdo operacionalizadas de forma estruturada, sistémica e sincronas
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entre si e ndo de forma isolada, como s&o retratadas pela literatura e aplicadas na pratica pela
maioria das empresas.

= Desse modo, a mudanca esperada no comportamento das equipas de topo das empresas
compradoras e a da dos seus fornecedores ¢ no entendimento da importancia da aplicacdo das
praticas de DF integradas, que se escoram e suportam-se umas as outras, conforme indicado pelo

framework proposto.

As consideracdes e reflexdes efetuadas apontam para a importancia da capacitacdo da base de
fornecedores e das praticas a serem utilizadas, mas, por meio de um protocolo estruturado e
sincrdnico, que promova a conjuncao dessas praticas sendo aplicadas em seus distintos momentos e
nao pelo uso isolado das mesmas.

Salienta-se que as praticas relacionadas ao desenvolvimento de fornecedores, indicadas pelo
pesquisador, encontram sintonia com as consideracdes de Talib, Rahman e Qureshi (2011) e refletem
a importancia do desenvolvimento dos fornecedores estratégicos das OEMs.

Desse modo, as reflexdes efetuadas direcionam para o desenho de um roadmap empirico a ser
utilizado pelos gestores, com o intuito de auxilia-los para o desenvolvimento dos seus fornecedores
estratégicos.

Ressalta-se, porém, que ele deve ser usado conjuntamente com o framework conceptual, na medida
em que ele é entendido, por gerar uma visdo sistémica do processo de desenvolvimento desses

fornecedores, facilitando-se dessa maneira, o sincronismo entre as praticas sendo aplicadas.
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6 PROPOSTA DE UM ROADMAP EMPIRICO PARA O DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES

Neste capitulo, o pesquisador tem a intencdo de expor os principais conceitos acerca do roadmap em
um primeiro momento. Sequencialmente, é proposto um roadmap para auxiliar os gestores
organizacionais no desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.

O pesquisador entende que a necessidade de um roadmap, pressupde que a pratica comum das
empresas é utilizar os seus processos de desenvolvimento de fornecedores sem um caminho delineado
e estruturado, o que dificulta o processo decisorio dos agentes envolvidos e de resultados que se
frustram, na medida em que as acdes de melhorias ndo sdo operacionalizadas por estes fornecedores
ou até mesmo, ao perdem a sua efetividade ao longo do tempo.

Desse modo, essa constatacdo foi a mola propulsora para o delineamento do roadmap proposto por
este projeto de investigacao.

Sendo assim, o pesquisador constatou, que Kamtsiou et al. (2006) conceituam o roadmap como uma
ferramenta para avaliar a situacdo presente, identificar as tendéncias atuais e as emergentes, com a
finalidade de delinear o futuro desejado.

Os autores mencionados reforcam que o roadmap ndo é um porviroscdpio para predizer o futuro, mas
sim, de uma ferramenta de planeamento estratégico colaborativo.

Amer e Daim (2010) reforcam as consideracdes de Kamtsiou et al. (2006) ao realcarem que 0s
roadmaps no ambito industrial sdo utilizados para identificar a visdo, as necessidades, as avaliacdes
das barreiras e os riscos enfrentados por essas empresas em seus ambientes competitivos.

Ele se torna, entdo, uma ferramenta util ao delinear estratégias para as respetivas tomadas de
decisdes que impulsionam os empreendimentos para o futuro desejado.

Analisar a funcao do roadmap sob a perspetiva dos académicos mencionados implica em encarar o
futuro, mas nado qualquer futuro, e, sim, aquele pretendido pelas organizacoes.

Essa abordagem, e pelas consideracOes efetuadas, tem carater proativo, de acentuada caracteristica
de aprendizado e de criacdo de valor (Kamtsiou et al., 2006) para as empresas compradoras e as suas
bases de fornecimento.

A arquitetura das etapas concebidas para o roadmap proposto esta respaldada nos moldes

determinados por Kamtsiou et al. (2006) e é apresentada na Figura 14.
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Figura 14: Arquitetura das etapas de concepcao de um roadmap [Fonte: Kamtsiou et al. (2006) - modificado pelo pesquisador]

A énfase dada ao roadmap, construido dessa maneira, esta direcionada para a sua aplicacao
essencialmente pratica e por isso, com a finalidade de auxiliar os gestores organizacionais para
desenvolver a sua base de fornecedores.

A concepcao do roadmap cristalizou-se a partir do levantamento dos conceitos e dos elementos
constituintes do processo de DF, por meio do frarmework conceptual, pela consolidacao e refinamento
das questdes do guido e pelos resultados obtidos pelas falas dos gestores apos a execucao dos estudos
de caso multiplos (vide Figura 12).

A conjuncao dos elementos integrantes do #7amework conceptual, para o processo de desenvolvimento
de fornecedores estratégicos, associado aos resultados provenientes das falas dos gestores
decorrentes das entrevistas efetuadas nas organizacdes foram os direcionadores para a concepc¢ao do
roadmap empirico, cuja finalidade ¢é auxiliar os gestores organizacionais para desenvolver 0s seus
fornecedores de uma forma estruturada. Assim, esse ultimo, relaciona-se com a contribuicdo pratica
deste trabalho de investigacao.

O conjunto de praticas consolidadas pelos Quadros 3 ao Quadro 7, os elementos que integram o
processo de DF de forma sistémica, como indicado pelo framework conceptual e os dados colhidos
durante as entrevistas permitiram estruturar de forma légica o roadmap empirico, conforme Figura 16.
Os roadmaps possuem varias formas e finalidades e neste trabalho o seu uso se insere a partir de uma
perspetiva estratégica e multiorganizacional (Phaal; Farruk e Probert, 2004).

A perspectiva estratégica esta relacionada a procura do futuro almejado e o estado multiorganizacional
visa incorporar os fornecedores e os elementos do seu processo de desenvolvimento, a partir do
momento, em que as acbes tomadas para a consecucao da meta estipulada impactam no nivel de
negocio de ambas as empresas.

Phaal, Farruk e Probert (2004) entendem que esse tipo de perspetiva visa capturar o ambiente
operacional das empresas compradoras, seus modelos de negocio, desafios e oportunidades para um
segmento especifico de fornecedores estratégicos, associados a novas tecnologias, habilidades

gerenciais e 0s principios e valores organizacionais ao longo do tempo.
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Assim, a concepcdo genérica de um roadmap ¢ um fluxo baseado no tempo, que cobre distintas
camadas inerentes as finalidades especificas para o qual ele foi concebido (Phaal, Farruk e Probert,
2004). O entendimento do pesquisador sobre um roadmap multiorganizacional possui a configuracdo
indicada na Figura 15, que ilustra as distintas camadas nele presentes a serem atendidas e, que as
articulam com os elementos do desenvolvimento de fornecedores, conforme indicado pelo framework

conceptual da Figura 13.

Ambiente de atuagdo das empresas compradoras

Fornecedores estratégicos

Situagdo atual (diagndstico);
Lacunas identificadas e o
Pressupostos basicos estabelecimento de medidas a serem
meditos e curto e longo prasona | °EAENS0das metas | Novas tecnologas
e " estabelecidas em
diregdo do futuro pretendido conjunto. Habilidades gerenciais

Futuro desejado, Integragdo com os valores centrais das empresas
monitoramento e
controle para a

Aumento do nivel qualitativo dos produtos/servigos

Implementacdo e avaliagdo

Resultados obtidos e feedback

—

tempo

Figura 15 Configuracdo basica de um roadmap de perspetiva multiorganizacional [Fonte: Amer e Daim (2010) - modificado pelo
pesquisador]

O conjunto de praticas de DF indicado pelos Quadro 3 ao Quadro 7, os elementos presentes no
processo de desenvolvimento de fornecedores indicado pelo framework conceptual (Vide Figura 13) e
os dados colhidos durante as entrevistas permitiram uma estruturacéo logica do arcabouco de praticas
relevantes a serem adoptadas pelas empresas compradoras, no sentido de desenvolverem a sua base
de fornecimento, conforme o roadmap empirico representado pela Figura 16.

As etapas constituintes do roadmap proposto inclui cinco blocos principais:

= pressupostos basicos ou requisitos minimos para os fornecedores se tornarem elegiveis para
serem considerados estratégicos;

= escolha dos fornecedores estratégicos e a eventual necessidade de avaliacdo da unidade do
fornecedor com o foco no "on consulting”

= jdentificacao das lacunas e a implementacdo das praticas de desenvolvimento dos
fornecedores e, por fim;

= monitoramento e controlo dos resultados;

= feedback a todas as partes interessadas.
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Figura 16 Fluxograma das etapas relevantes para compor o roadmap de desenvolvimento de fornecedores [Fonte: elaborado pelo pesquisador]
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Observa-se que o roadmap proposto é subdividido em cinco grandes blocos. O primeiro refere-se aos
pressupostos basicos ou requisitos minimos que os fornecedores precisam ter para serem
considerados elegiveis para se tornarem fornecedores estratégicos.

O segundo bloco corresponde a escolha dos fornecedores estratégicos e a eventual necessidade de
nova avaliacdo na unidade desse fornecedor, para confirmar, com uma equipa multifuncional, se a
escolha pretendida esta alinhada com os principios, os valores € 0 modelo de negdcio da empresa
compradora.

Essa ¢é a etapa que corresponde ao “onde estamos e o estado futuro pretendido” conforme indicado na
Figura 14, que esta associada ao diagnostico da situacao atual e ao estabelecimento de para onde se
deseja ir.

E importante destacar que a segmentacdo da base de fornecedores deve estar sintonizada com a
estratégia organizacional e, além disso, deve levar em conta a quantidade exata de fornecedores para
mitigar o risco de uma eventual descontinuacao de fornecimento (Reichenbachs, Schiele e Hoffmann,
2017).

Esses autores assinalam uma abordagem interessante, sob o ponto de vista dos fornecedores, de que
nem todos os clientes tém a mesma importancia para eles, o que representa fator de risco substancial
para as OEMs, principalmente em tempos de crise, exatamente como o que estamos enfrentando
neste periodo turbulento, com desdobramentos imprevisiveis para a cadeia de abastecimento mundial.

Reichenbachs, Schiele e Hoffmann (2017) argumentam, ainda, que na retomada, apos passada a
turbuléncia, nem todas as empresas compradoras terdo preferéncias idénticas para determinados
fornecedores, o que implicara escolhas, por parte dos fornecedores, das OEMs para as quais eles
entregarao os seus produtos e com qual prioridade.

Essa abordagem reflete a importancia da segmentacdo estratégica da base de fornecedores e da
construcao de relacionamentos de longo prazo lastreados pela confianca e comprometimento mutuos
entre as empresas compradoras e 0s seus fornecedores estratégicos.

Para os casos especificos de baixa probabilidade de risco e elevado impacto nos negdcios da empresa
compradora ha, no quadrante dos fornecedores estratégicos do framework conceptual proposto (vide
Figura 13) o subquadrante para os fornecedores taticos, que se enquadram exatamente nessa situacao
descrita anteriormente.

E nesse bloco que, também, se estabelecem os objetivos estratégicos a serem perseguidos e 0s

benchmarkings para se ter uma base de comparacao com os resultados obtidos.
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Esse enfoque vai ao encontro do componente das praticas de DF da empresa C, que efetua o
benchmarking dos seus fornecedores no ambito global e, assim, pode compara-los com o desempenho
das subsidiarias locais para estabelecer metas especificas de desenvolvimento em funcdo desses
resultados.

No terceiro bloco identificam-se as lacunas existentes conjuntamente com as acdes de melhorias a
serem implementadas para a consecucao dos objetivos estabelecidos anteriormente. Nesse bloco
aplicam-se as praticas de desenvolvimento dos fornecedores e sua implementacéo.

O conjunto constituido pela identificacdo das lacunas e da implementacdo das acdes de melhorias
correspondem a etapa “o que fazer para chegar 1a” conforme Figura 14.

O quarto bloco refere-se ao monitoramento e o controlo dos resultados obtidos, com foco nos
processos de manufatura dos fornecedores. Esse bloco corresponde ao “como estamos indo” da
Figura 14.

O quinto e ultimo bloco corresponde ao feedback do processo de segmentacdo de fornecedores
estratégicos, de tal forma que a empresa compradora possa avaliar se a metodologia empregada para
o desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos estd sendo eficaz e ajudando ou ndo o seu
modelo de negocio.

Saliente-se que as praticas indicadas tém aderéncia com aquelas ressaltadas por Maurer, Dietz e Lang
(2004), ao estabelecerem as tendéncias para as empresas compradoras e para as suas bases de
fornecedores, conforme indicado no Quadro 9.

Desse modo, 0 roadmap proposto pelo pesquisador tem carater dinamico e ao mesmo tempo gerador

de aprendizado e conhecimento, ao ser conduzido na pratica pelos gestores organizacionais.
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7 CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Neste capitulo, o pesquisador objetiva comparar os resultados com os questionamentos de pesquisa,
0s objetivos gerais e especificos que foram estipulados no Capitulo 1, para efetuar as suas analises e
expor as conclusdes delas resultantes.

O pesquisador para alcancar esses propositos e responder as questdes de investigacao confrontou os
resultados alcancados com os questionamentos e objetivos definidos no inicio deste trabalho.

Desse modo, as principais conclusdes foram concebidas e estabelecidas, além dos principais
contributos para os campos académico e as suas limitacdes e, por fim, sinalizar com a perspetiva e as

recomendacdes sobre as investigacdes futuras.

7.1 Questionamentos de investigacdo e objetivos

As consideracoes efetuadas ao longo deste projeto de investigacao refletem a importancia do processo
de desenvolvimento de fornecedores estratégicos, conduzidos de forma estruturada e continuada pelas
empresas compradoras, para que elas assegurem o seu desempenho e a perenidade dos seus
modelos de negdcio em ambientes de atuacao cada vez mais volateis e imprevisiveis.

Assim, todo o desenrolar deste projeto foi concebido para responder aos seguintes questionamentos de
investigacdo estabelecidos no Capitulo 1: “Quais os elementos que caracterizam e constituem o
processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos?”, “Quais as praticas relevantes para o
desenvolvimento desses fornecedores?” e “Quais sdo as barreiras a serem ultrapassadas pelas
empresas compradoras no desenvolvimento dos seus fornecedores”.

Esses questionamentos de investigacdo nos conduziram aos seguintes objetivos gerais: “Entender os
motivos que levam as empresas a desenvolver os seus fornecedores” e “Caracterizar quais sdo 0s
fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento de fornecedores”.

Além dos objetivos gerais foram estipulados os seguintes objetivos especificos: “Desenvolver um
framework conceptual que represente e caracterize, por meio de uma imagem grafica, o processo de
desenvolvimento dos fornecedores nas novas arenas de competicdo”; “Estabelecer um roadmap
empirico que possa ser seguido pelas empresas para que elas trilhem o caminho para o

desenvolvimento de seus fornecedores em ambientes de alta competitividade” e, por fim, “Realizar
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estudos de caso multiplos para analisar o caso particular do desenvolvimento de fornecedores
executado pelas industrias automotivas no Brasil”.
O Quadro 2 representa de forma esquematica a importancia da revisdo da literatura para a
identificacdo das praticas de desenvolvimento de fornecedores, dos conceitos e dos elementos
constituintes do processo de DF, como também, da evolucao desse constructo ao longo do tempo.
A analise bibliografica realizada gerou um volume de dados qualitativos que constatou a evolucédo do
conceito de desenvolvimento de fornecedores, por meio de praticas delineadas em conjunto e ndo mais
impostas pelas empresas compradoras, o que foi constatado na pratica a partir da analise de contetido
da fala dos gestores de todas as empresas analisadadas.
A associacdo desses conceitos, elementos e fatores permitiu conceber e validar o desenho do
framework conceptual e consolidar os questionamentos do guido a serem utilizados nas entrevistas
com os gestores organizacionais.
Desse modo, arquitetura delineada para a conceber o framework conceptual proposto, nos permite
responder:
= Ao primeiro questionamento de investigacdo no sentido de identificar quais sdo os elementos
constituintes do processo de desenvolvimento de fornecedores estratégicos, conforme indicado
pela Figura 13;
= O primeiro objetivo especifico que estabelece como um dos produtos resultantes deste projeto
a concepcao de um frarmework conceptual, que representasse de forma grafica e sistémica o
processo de desenvolvimento de fornecedores (vide Figura 13) e;
= Dos fatores criticos de sucesso que influenciam no desenvolvimento dos fornecedores e que

corresponde ao segundo objetivo geral deste trabalho de investigacao (vide Figura 13).

Salienta-se que o framework proposto abrange os conceitos e os elementos presentes no processo de
desenvolvimento de fornecedores, nao dispostos de forma aleatéria, mas retratando a intensa interacéo
e a conexao presente entre eles, para que o processo como um todo, ocorra permeando toda a
estrutura organizacional e, por este motivo, ele é considerado pelo pesquisador como a contribuicao
académica deste projeto.

Desse modo, o framework é a representacao grafica e sistémica do processo de desenvolvimento de
fornecedores e que traz no seu amago o conceito de processo, por isso, ele gera um produto a ser
disponibilizado para os seus clientes internos principais, que sao as areas comerciais e as de

manufatura das empresas compradoras.
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Nos fatores criticos de sucesso nele indicado, destacam-se a importancia das equipas
multidisciplinares, o comprometimento das equipas de topo das empresas, o treinamento nas praticas
de desenvolvimento de fornecedores e na educacdo dos gestores das organizacbes para as novas
competéncias, especialmente na mudanca da cultura corretiva para a preventiva e no desenho,
conducao e implementacao de mudancas organizacionais que sao geradas pelas ado¢des das praticas
de desenvolvimento aplicadas nos fornecedores.

Além das consideracdes efetuadas, até o presente momento, somam-se as influéncias das tecnologias
de ponta associadas a 14.0.

Silvestri, Gallo e Silvestri (2022) vinculam a 14.0 ao conceito de fabrica inteligente ao proporcionar a
digitalizacdo dos processos de manufatura e, com isso, aumentar a produtividade, a flexibilidade, a
visibilidade e a sustentabilidade das organizacbes em ambientes disruptivos.

Os mesmos autores ressaltam que as tecnologias correlacionadas a 14.0 podem ser integradas com as
praticas da manufatura enxuta, visto serem elas complementares e nao excludentes entre si, como foi
constatado pela fala dos gestores entrevistados neste projeto de investigacao.

Os aumentos de produtividade e de competitividade das empresas decorrentes da aplicacdo dessas
tecnologias, realizam-se por meio da integracdo das operacdes fisicas do mundo real com o mundo
virtual por meio de tecnologias inteligentes e, em particular, pelo gémeo digital (Yasin ef a/, 2021).
Essas tecnologias impactam em novas competéncias a serem desenvolvidas tanto pelas empresas
quanto pelas pessoas inseridas no processo e, certamente, com reflexos nas cadeias de abastecimento
dessas organizacdes. Um dos impactos ja percebido, por exemplo, € na utilizacado do gémeo digital
quando da fase de concepcao de um novo produto (Singh ef a/, 2018). Os mesmos autores indicam
que a pratica ainda presente requer a execucao de prototipos, que além de caros sao estaticos e nao
permitem campo de manobra para a correcao de determinados problemas de projeto.

A conexao entre o mundo real e o virtual permite distintas simulacdes sem a necessidade de protoétipos
fisicos e, somente apds a analise de distintos cenarios, € que se produz o protétipo definitivo isento de
problemas, visto que eles ja foram trabalhados preventivamente na dimensao virtual.

Desse modo, as inter-relacdes para o desenvolvimento de novos produtos entre as empresas da cadeia
de abastecimento e as compradoras propiciarao novas oportunidades, para serem exploradas
conjuntamente (Lajimi e Maijidi, 2021) e, sobretudo, para aqueles fornecedores que queiram entregar
solu¢des inovadoras aos seus clientes.

Strauch e Delke (2021) preconizam, que além das competéncias técnicas necessarias para a

implementacao dos pilares da 14.0, as competéncias comportamentais exercem influéncia significativa
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neste movimento, sendo a confianca estabelecida nas relacdes de negociacdes entre as empresas, se
torna um componente fundamental para o ambiente de implementacao da 14.0.

Contudo, pela analise de contetdo da fala dos gestores, os motivos que levam as OEMs a desenvolver
sua base de fornecimento estdo relacionados com a melhoria do desempenho dos seus fornecedores,
ao nivel qualitativo dos produtos, a reducéo dos custos e ao cumprimento dos prazos de entrega.
Assim, o pesquisador entende ser essa visao limitada e de espectro curto para o desenvolvimento dos
fornecedores, pois seu enfoque é corretivo e consumidor de recursos sem agregar o devido valor para
as empresas, Vvisto que as acdes ocorrem para normalizar uma situacao que ja deveria estar presente
e, que normalmente diluem-se com passar do tempo, pela falta de comprometimento das equipas de
topo dos fornecedores.

Assim, para lograr esse éxito, as OEMs devem considerar os processos dos seus fornecedores
estratégicos como extensbes dos seus processos internos, gerenciando-os, integrando-os e
sincronizando-os em um fluxo continuo, sendo esse, o real motivo para as OEMs desenvolverem 0s
seus fornecedores estratégicos e, com isso, assegurar a perenidade do modelo de negocio por elas
delineado.

Por meio das consideracdes efetuadas anteriormente, ¢ que pretendeu-se responder ao primeiro
objetivo geral determinado por este trabalho investigativo.

Desse modo, aliado as motivacdes para o DF, o pesquisador concluiu, que era preciso ter um conjunto
consolidado de praticas relevantes de desenvolvimento de fornecedores para o desenho,
implementacao e a conducao das mudancas organizacionais deles decorrentes.

Assim, este foi o motivo para a concepcado do roadmap empirico indicado pela Figura 16, que foi
alicercado pela revisdo da literatura, do framework conceptual (vide Figura 13), da consolidacéo e
refino dos questionamentos do guido e, principalmente pela analise de conteldo da fala dos gestores.
O pesquisador entende o roadmap como uma ferramenta Util para os gestores delinear as estratégias e
as subsequentes tomadas de decisdes sobre o desenvolvimento de seus fornecedores, que quando
aplicadas na pratica, direcionam as empresas para o futuro delineado. Essa é a contribuicdo pratica
deste trabalho investigativo.

E com esta abordagem e, por meio do roadmap propriamente dito, o segundo questionamento de
investigacao relacionado a identificacdo das praticas relevantes para o DF fica respondido, além do
segundo objetivo especifico, que trata do estabelecimento de um roadmap para auxiliar os gestores nos

processos de desenvolvimento dos seus fornecedores estratégicos.
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O ultimo item a ser explicado esta relacionado com a execucdo de estudos de casos multiplos, que foi
exatamente a estratégia de pesquisa utilizada pelo pesquisador conforme indicado pela Figura 4 e que
foi conduzido em cinco empresas brasileiras do segmento automotivo.

O framework conceptual e o roadmap empirico fazem, entdo, todo o sentido, face a pouca
sistematizacdo dos elementos constituintes do processo de desenvolvimento dos fornecedores,
constatado apds a analise de conteudo da fala dos gestores das OEMs.

Na maior parte dos casos analisados contatou-se, que ndo ha uma arquitetura delineada e alinhada de
forma robusta com a estratégia do modelo de negdcio das organizacoes.

Essa abordagem limita o ganho das empresas, diferentemente daqueles esforcos de desenvolvimento
onde as praticas sao utilizadas conjuntamente e em sintonia com as articulacées taticas de ambas as
empresas e em um prazo mais dilatado no horizonte.

0 estudo de caso multiplo efetuado identificou diretamente dos questionamentos do guido 10 praticas
de desenvolvimento de fornecedores e, a partir da analise de conteido dos gestores, foram
identificadas mais 7, perfazendo-se no total 17 praticas, que o pesquisador considera, como as
relevantes para o desenvolvimento de fornecedores.

Desse modo, o pesquisador entende que as consideracdes efetuadas cumprem com o0s
questionamentos de pesquisa e os objetivos gerais e especificos delineados para este projeto de

investigacao.

7.2 Principais conclusdes do projeto de investigacao

Nesta secdo descrevem-se as principais conclusdes, alinhadas aos objetivos estabelecidos para a
conducdo deste projeto de investigacdo, sendo que o primeiro deles identificou os elementos e as
praticas relevantes aplicadas pelas OEMs no processo de desenvolvimento dos seus fornecedores.
Constatou-se que todas as empresas analisadas, levam em consideracéo as ferramentas da qualidade
que sustentam a filosofia /ean manutacturing com suas variantes especificas para cada uma delas. Sao
praticas de amplo conhecimento, como mencionado pelo gestor GA2 (Empresa A, produtora europeia
de caminhdes pesados, chassis de 6nibus e motores), entre outros. O Modelo Toyota de Producéo,
nessas empresas, sofreu mudancas especificas, levando-se em conta a cultura e as particularidades de
cada uma delas.

Percebeu-se outro /nsight significativo: nao é pratica amplamente utilizada e incorporada nos processos

organizacionais das empresas compradoras a segmentacao estratégica dos seus fornecedores, para
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com eles efetuar um trabalho de desenvolvimento que esteja vinculado a estratégia do modelo de
negodcio das OEMs.

Somente a empresa A e a empresa C (sendo C uma produtora americana de automoveis)
demonstraram uma sistematica para realizar a segmentacdo das suas bases de fornecedores, sendo
que a empresa A o faz por meio da matriz proposta por Kraljic (1983), a mesma utilizada para delinear
o framework proposto pelo pesquisador neste trabalho.

A empresa B (fabricante europeia de caminhdes, 6nibus e motores) revelou aspeto interessante no
processo de desenvolvimento de seus fornecedores ao dividir em partes iguais 0s ganhos obtidos nessa
intervencao, que sempre deve ser consensual entre as partes, percepcoes estas compartilhadas pelos
gestores das empresas A, C e E (sendo a empresa E, também, uma produtora americana de
automoveis).

Constatou-se, pelo fato de serem comuns entre as empresas montadoras analisadas, que as praticas
de desenvolvimento dos seus fornecedores estabelecidas em conjunto com eles vdo ao encontro da
evolucao do conceito de DF, que por parte das empresas montadoras passou de acdes impositivas no
passado recente (correspondendo a extensdo do braco longo da montadora sobre o fornecedor) para
acoes estabelecidas consensualmente.

Também ¢é pratica comum e consagrada pelo uso a exigéncia das empresas compradoras de que os
fornecedores da sua base de fornecimento tenham como requisito minimo as certificacdes das normas
ISO 9001, IATF 16949, a ISO 14001 e a norma de logistica MMOG - Material Management Operations
Guidelines, sendo desejavel a aplicacdo do Overall Equipment Effectiveness (OEE). Essas normas visam
estabelecer patamar minimo para que os fornecedores tenham acesso as montadoras, sendo
expectativa delas que os fornecedores da primeira camada atuem como vetores de disseminacao, aos
seus subfornecedores, das mesmas exigéncias a eles impostas pelas montadoras.

Essa expectativa ndo se realiza a contento pois, de acordo com o gestor GB2, somente os fornecedores
que atuam em distintas camadas de fornecimento para as montadoras, como é o caso da empresa D
(uma fornecedora de autopecas de origem brasileira), € que cumprem esse papel. Essa, portanto, é
uma lacuna que precisa ser trabalhada pelas montadoras para que elas aumentem a capacidade da
sua cadeia de abastecimento, fortalecendo os seus elos mais fracos.

Constatou-se que todas as empresas analisadas fazem uso de equipas multidisciplinares para o
desenvolvimento de seus fornecedores, sendo a sua estrutura do tipo ad fioc, de tal modo que elas séo

constituidas e dissolvidas de acordo com os problemas apresentados, porém, nas atuacoes do dia a
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dia, as areas relacionadas a qualidade e aos problemas especificos daquele momento sdo aquelas que
conduzem as acdes nos fornecedores.

Salienta-se que a autonomia dos processos decisorios dessas equipas esta restrita as suas atividades
técnicas centrais, como era de se esperar, de tal modo que os eventuais problemas financeiros sao
direcionados para as areas competentes. O modelo proposto por Wagner (2010) para as praticas de
DF, de acordo com os recursos compartilhados, nao teve eco nas empresas automotivas brasileiras,
sendo que nenhuma delas injeta recursos financeiros na sua base de fornecedores. Existe intenso
compartilhamento de conhecimento, de pessoas e de recursos em ferramentas de propriedade das
montadoras nos seus fornecedores da primeira camada, mas ndo ha investimentos diretos, nos
fornecedores, pelas montadoras.

O segundo objetivo deste trabalho investigativo foi identificar os fatores criticos de sucesso para o
desenvolvimento dos fornecedores, sendo 0 mais significativo deles, inclusive tema de estudo efetuado
pela empresa E, que resultou como causa-aiz, a falta de comprometimento dos lideres dos
fornecedores. Esse fator também foi mencionado pelos gestores das empresas A, B e C, identificando
um problema que é comum a todas as montadoras. O que causa estranheza ao pesquisador, porém, ¢
que, mesmo a lacuna sendo constatada, observa-se que essas empresas continuam a treinar os
colaboradores dos fornecedores com foco somente nas ferramentas do dia a dia. Elas nao preparam
nem as suas equipas nem as equipas de topo dos fornecedores para adquirir novas competéncias, no
sentido de comprometé-los na concepcao, conducao e implementacdo de mudancas organizacionais e
nas posturas de correcdo para a prevencao das suas acdes. Essa percepcao foi confirmada pelo gestor
GA2, ao afirmar que é preciso mudar o mindset da lideranca dessas empresas para que os resultados
sejam atingidos.

E importante ressaltar que o framework, enviado in advance para os gestores o analisarem, recebeu
dois comentarios, sendo o primeiro deles, a do gestor GAl que achou pertinente a inclusdo dos
fornecedores taticos no quadrante dos estratégicos (vide Figura 13).

O segundo comentario foi o do gestor GD1 ao apontar a pouca énfase dos aspetos financeiros do
framework. O pesquisador demonstrou que os aspetos financeiros foram levados em consideracdo no
elemento “resultados organizacionais” presentes no framework (vide Figura 13).

O pesquisador entende que o roadmap torna-se importante para o treinamento das equipas
multidisciplinares nas acdes do dia a dia e o framework conceptual passa a ser relevante na

sinalizacdo, de modo sistémico, do processo de DF. Essa abordagem visa reduzir as barreiras
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departamentais ao gerar um sistema de indicadores de desempenho complementares entre esses
departamentos.

Barreiras importantes foram sinalizadas pelos gestores das empresas montadoras, sendo que os
fornecedores multinacionais sdo 0s mais reticentes em adotar as praticas de desenvolvimento das
OEMs. Essa barreira, contudo, abre uma janela de oportunidade para que as pequenas e médias
empresas sejam treinadas nas praticas e ferramentas sugeridas pelas montadoras e que 0s seus
lideres sejam educados para novas competéncias, pois essas companhias sao mais propensas a
incorpora-las as suas praticas organizacionais do que as empresas globais. Outra barreira apontada
pela gestora GC1 foi a eventual falta de seguranca dos dados dos processos de manufatura
disponibilizados na nuvem, o que, na visdo do gestor GD1, ndo representa nenhum problema
significativo, mas pode representar um diferencial competitivo para o compartilhamento e
armazenamento de dados.

A entrada em mercados altamente competitivos e conectados por meio da lloT exigira das empresas
compradoras e dos seus fornecedores uma parceria integrada, de longo prazo e sustentada por um
relacionamento lastreado na confianca mutua. Salienta-se a importancia dessa crenca, ainda mais em
tempos de crises profundas, em que as formas rotineiras das empresas de prever 0s riscos da cadeia
de abastecimento fundamentam-se basicamente no histérico de desempenho dos fornecedores e nédo
focam os riscos com baixissima probabilidade de ocorréncia mas de alto impacto nos negdcios
empresariais (Simchi-Levi, Schmidt e Wei, 2014).

Pelo fato de nédo os priorizarem, elas sofrem as consequéncias do tempo de paralisacao, pertinente a
crise, e com relacdo ao momento da retomada das suas atividades, pois aquelas empresas
compradoras que tiveram e tém problemas de relacionamento com os seus fornecedores serdo
preteridas em relacdo as que ndo os tém (Reichenbachs, Schiele e Hoffmann, 2017). Esses autores
sinalizam que as empresas compradoras nao competem somente nos seus mercados ou nas suas
cadeias de abastecimento mas, também, pela crescente demanda pelos melhores fornecedores
participantes dos seus segmentos de atuacdo. Tais consideracdes reforcam a necessidade de as
empresas compradoras estabelecerem relacionamentos duradouros, consistentes e que integrem os
principios e os valores organizacionais.

Outro ponto de importancia a ser ressaltado, mencionado pelo gestor GC2, é a avidez das empresas
compradoras por fornecedores que lhes ofertem solucdes diferenciadas e nao mais somente
produtos/servicos. Na analise mais aprofundada da fala desse gestor encontra-se a necessidade de

mudanca da disciplina de valor de exceléncia operacional, modelo amplamente utilizado pelos
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fornecedores da base do segmento automotivo brasileiro, para o0 modelo de intimidade com o cliente
(Treacy e Wiersema, 1995).

Os gestores das empresas estudadas manifestaram o seu parecer sobre os pilares da Industria 4.0,
sendo unanime o entendimento de que o uso macico da lloT irda mudar todo o modo de gerir e se
relacionar com a e na cadeia de abastecimento.

Porém, a constatacdo do pesquisador é que as OEMs ndo revelaram de modo estruturado um
desenvolvimento para a cadeia de abastecimento dessas novas tecnologias. Elas, sim, estédo
preocupadas em modernizar as suas linhas produtivas, vinculando-as aos pilares da 14.0 e
promovendo visitas de seus fornecedores as suas linhas de montagem, na esperanca de que eles se
estimulem e invistam em suas organizacdes, na mensagem velada de que s6 assim estardo aptos para
receberem novos pedidos de fornecimento.

E digno de nota, o momento atual enfrentado pelas empresas do setor automdvel, pois elas encontram-
se em uma encruzilhada, onde a mobilidade torna-se a cada dia, mais importante do que a posse,
propriamente dita, de um veiculo automotor Schumacher, Erol e Sihn (2016) reforcam essa ideia ao
sustentarem que as empresas manufatureiras estdo sob intensa pressdo, enfrentando desafios
significativos presentes nos ambientes competitivos nos quais elas atuam;

Assim, as OEMs precisam se tornar mais flexiveis e efetivas em seus processos internos e, nestes
casos, aumentam-se as pressdes para terceirizar os seus processos de manufatura, cada vez mais
limitrofes as suas competéncias centrais. Além disso, as OEMs necessitam tornar os processos nelas

restantes, mais flexiveis e efetivos orientando-os para a manufatura enxuta.

7.3 Contributos e limitacdes do estudo

Em termos de contribuicdes, aponta-se, no nivel teorico, a extensa revisdo bibliografica de quase trés
décadas, que permitiu agrupar o conhecimento gerado por pesquisadores sobre o constructo
"desenvolvimento de fornecedores", identificar a evolucdo desse conceito ao longo do tempo e ao
mesmo tempo, desenvolver um framework conceptual que representasse de forma grafica e holistica
os elementos do processo de desenvolvimento de fornecedores.

No nivel pratico, descortinaram-se as acbes a serem desenvolvidas pelas empresas compradoras
visando desenvolver a sua base de fornecedores com o uso conjunto de um #amework e um roadmap

propostos para tal empreendimento.
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Apontam-se também limitacdes em relacdo a pesquisa realizada: a primeira refere-se ao tamanho da
amostra utilizada, o que limita a generalizacao do conhecimento gerado e segunda, a ndo comparacao
com empresas portuguesas do mesmo segmento.

Do mesmo modo, outras dimensdes que ndo foram devidamente exploradas, como os aspetos
ecomicos-financeiros, as acoes relacionadas a sustentabilidade dos empreendimentos conduzidos

pelas empresas e a resiliéncia das partes interessadas no ambito de toda a cadeia de abastecimento.

7.4 Recomendacdes para investigacoes futuras

O advento dos pilares da Industria 4.0 pelas empresas manufatureiras e os desafios promovidos pelas
pressdes sociais, ambientais e econdmicas colocam as empresas automotivas em uma encruzilhada
sem precedentes. A questao magna é a mobilidade desejada pelas pessoas e nao necessariamente, a
posse de um veiculo para tal, que na maior parte do tempo fica estacionado e gera custos fixos
elevados, constantemente questionados pelos seus proprietarios. Outro fator importante é a
substituicdo dos veiculos movidos a combustiveis fosseis por outros, elétricos, o que também exige
mudancas significativas nesse atual modelo de negocio. Torna-se, entdo, imperativo o constante estudo
das praticas de DF, pois elas sofrerdo esses impactos e certamente terdo de ser revistas em um curto
espaco de tempo. Assim, o framework e o roadmap propostos neste projeto investigativo devem ser
aprimorados e submetidos a novos julgamentos para que possam, de fato, ser Uteis para os gestores
organizacionais nos processos de desenvolvimento dos seus fornecedores. Sugere-se, desse modo, a
utilizacdo do guido refinado de entrevistas como base para uma pesquisa quantitativa, como um
questionario para ser preenchido pelos gestores e cujos resultados poderiam ser comparados com 0s
obtidos pela pesquisa qualitativa efetuada. Assim, abre-se espaco, também, para estudo semelhante
em empresas de outros segmentos de negocio e do além-mar, de modo a tornar possivel a
comparacao de como o desenvolvimento de fornecedores é tratado por outras empresas além do

segmento automotivo como também, pelas empresas lusitanas.
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APENDICE I - Carta-convite aos especialistas do Brasil

Convite para a participacao em projeto de investigacao

Tema: Contribuicdes para o desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos:

Estudos de caso miiltiplo em empresas portuguesas e brasileiras

A presente investigacao esta a ser desenvolvida no ambito de uma tese de doutoramento junto ao Departamento
de Engenharia e Sistemas — DPS da Universidade do Minho, pelo investigador Luiz de Freitas Ayres sob a
orientacao da Professora Doutora Maria Sameiro Faria Branddo Soares Carvalho e co-orientacdo do Professor
Doutor Paulo Alexandre da Costa Araujo Sampaio.

Ela tem por objetivo refinar os questionamentos de investigacéo, a serem utilizados junto aos gestores de
empresas automotivas situadas no Brasil e em Portugal, para a consolidacdo das praticas de desenvolvimento
de fornecedores e no delineamento de um framework (anexado a esta carta — comentarios devem ser efetuados
por e-mafj) para o auxilio das empresas compradoras neste processo.

No contexto do trabalho a ser efetuado, entende-se o desenvolvimento de fornecedores como:

“..esforcos importantes que as empresas compradoras efetuam, nao so para manter a sua vantagem
competitiva, mas também para desenvolver novas capacidades nos seus fornecedores, no sentido de obter uma

parceria de longo prazo e no fortalecimento de suas relacées (Shahzad et al., 2016)".

Para o efeito, sera realizada uma entrevista semiestruturada junto aos gestores do segmento da industria em
analise e gostariamos de poder contar com a sua colaboracao na validacao das questdes a realizar. Dado o seu
envolvimento na area e a adequacao do seu perfil, em nome de toda a equipa do projeto, gostava de o/a
convidar a emitir um parecer sobre o questionario elaborado e que servira de base a entrevista. Adicionalmente,
comentarios sobre o framework sao bem-vindos e devem ser enviados por e-mail para o autor.

A sua participacao sera importante para nos e pode ser feita por correio digital, telefone ou presencialmente.
Desde ja agradecemos a sua participacao, salientando que todos os dados recolhidos serao utilizados apenas
para os objetivos deste trabalho investigativo, contribuindo, deste modo, para o avanco cientifico nesse campo
de estudo.

0 inquérito pode ser acessado por meio do /ink indicado abaixo, com prazo maximo de 15 dias para a resposta:

https://docs.google.com/forms/d/ 1TX30BVLRvfeF-mmjHIus5R_P9oKSMO2CPg8EY17gDw/ edit
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A validacao das respostas, incluindo as suas sugestoes de melhoria, devera ser introduzida no campo
apropriado do inquérito — texto de resposta longa.

Qualquer duvida que surja podera ser esclarecida ao entrar em contacto, pelo e-mail Idf@uol.com.br ou pelo

telefone +55 19 9 9137-4576.

Sem mais, muito obrigado.

| J{(/ﬂ A .
JJ‘\ \5 \«E\ﬁ_vxw\‘”‘—
Luiz Ayres Profa. Dra. Maria Sameiro F.B.S. Carvalho
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APENDICE Il — Carta-convite aos especialistas de Portugal

Convite para a participacao em projeto de investigacao

Tema: Contribuicdes para o desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos:

Estudos de caso miltiplo em empresas portuguesas e brasileiras

A presente investigacao esta a ser desenvolvida no ambito de uma tese de doutoramento no Departamento de
Engenharia e Sistemas (DPS) da Universidade do Minho, pelo investigador Luiz de Freitas Ayres sob a orientacédo
da Professora Doutora Maria Sameiro Faria Brandao Soares Carvalho e co-orientacao do Professor Doutor Paulo
Alexandre da Costa Araujo Sampaio.

No contexto do trabalho a ser efetuado, entende-se o desenvolvimento de fornecedores como:

“..esforcos importantes que as empresas compradoras efetuam, nao so para manter a sua vantagem
competitiva, mas também para desenvolver novas capacidades nos seus fornecedores, no sentido de obter uma

parceria de longo prazo e no fortalecimento de suas relacdes (Shahzad et al. 2016)".

Para a prossecucao dos objetivos deste projeto, sera realizada uma entrevista semi-estruturada com gestores da
industria do setor automovel a fim de caracterizar os processos usados no desenvolvimento de fornecedores.
Esta caracterizacao ira permitir, posteriormente, validar um #amework (anexado a esta carta) cujo

desenvolvimento resulta de uma revisao da literatura sobre esta tematica.

Dado o seu envolvimento na area e a adequacao do seu perfil, em nome de toda a equipa do projeto,
gostariamos de poder contar com a sua colaboracao na validacao das questdes a realizar nessas entrevistas.
Assim, gostariamos de contar com o seu contributo para comentar sobre as questoes elaboradas (forma e
conteuido) com o proposito de identificar as praticas relevantes, as barreiras e 0 modo como as empresas
compradoras desenvolvem os seus fornecedores estratégicos.

Adicionalmente, comentarios sobre o framework sdo bem-vindos.
Desde ja agradecemos a sua participacao, salientando-se que todos os dados recolhidos serao utilizados apenas

para os objetivos deste trabalho de investigacdo, contribuindo, deste modo, para o avanco cientifico neste campo

de estudo.
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0 inquérito esta disponivel no ficheiro Excel em anexo, com um campo onde podera introduzir os seus

comentarios/sugestoes.

A sua participacao é importante para nos e pode ser feita por correio digital, telefone ou presencialmente.

Qualquer duvida que surja, podera ser esclarecida ao entrar em contacto pelo e-mai/ ldf@uol.com.br ou pelo

telefone +55 19 9 9137-4576.

Sem mais, muito obrigado.

i~

n ;)
‘M \J .uﬁﬁ_g_w\“‘*—
Luiz Ayres Profa. Dra. Maria Sameiro F.B.S. Carvalho
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APENDICE Ill — Carta de agradecimento pela participacdo no painel de

especialistas

Carta de agradecimento pela participacao em projeto de investigacao

Tema: Contribuicdes para o desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos:

Estudos de caso miltiplo em empresas portuguesas e brasileiras
Prezado(a)

A presente carta tem por objetivo agradecer a sua participacdo no painel de especialistas, para a validacao dos
questionamentos de pesquisa, a serem utilizados na minha tese de doutoramento.
Suas sugestdes foram de extrema relevancia e contribuiram de forma significativa para o trabalho.

Em nome de toda a equipa, queremos agradecer-lhe pela prestimosa ajuda.

Sem mais, muito obrigado.

™ [
WA '

{Au‘:‘f ‘:J(/\ l‘\,:\-..!-L,:

wh et
3 "

Luiz Ayres Profa. Dra. Maria Sameiro F.B.S. Carvalho
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APENDICE IV - Guiio refinado usado para a entrevista com os gestores das

empresas

' N\
N7

Universidade do Minho

Guido para entrevista qualitativa no ambito da Tese de Doutoramento:
"Contribuicoes para o desenvolvimento de fornecedores em ambientes

competitivos: Estudo de caso miiltiplo entre empresas brasileiras”

Parte Introdutodria

Apresentacao do investigador e do projeto de investigacao

Registro dos dados sobre a entrevista (local, data, duracéo)

Notas

Identificacao dos
gestores

Sobre os entrevistados (perfil académico, profissional e experiéncia na funcao)

Notas

Pergunta Q1

Qual o procedimento formal utilizado pela sua empresa para identificar os fornecedores estratégicos?

Notas

Pergunta Q2

Quais os critérios utilizados pela sua empresa para identificar os seus fornecedores estratégicos?

Notas

Pergunta Q3

Explique como os valores organizacionais de ambas empresas sao levados em consideracao na
escolha destes critérios?

Notas
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Pergunta Q4

Como a sua empresa assegura o grau de confianca no relacionamento com os seus fornecedores estratégicos?

Notas

Pergunta Q5

Como é levado em consideracao o risco, para o negdcio da sua empresa, na escolha dos fornecedores
estratégicos?

Notas

Pergunta Q6

No entendimento da sua empresa, como as praticas de desenvolvimento de fornecedores estao integradas com a
estratégia organizacional?

Notas

Pergunta Q7

Quiais as principais motivacdes que levam a sua empresa, a implementar um processo de desenvolvimento de
fornecedores?

Notas

Pergunta Q8

Explique como a sua empresa identifica as necessidades de melhorias, para o desenvolvimento dos seus
fornecedores estratégicos?

Notas

Pergunta Q9

Quais sao as praticas utilizadas por sua empresa, para o desenvolvimento do nivel qualitativo dos
produtos/servicos dos seus fornecedores?

Notas

Pergunta Q10

Quais sao as praticas utilizadas por sua empresa, para o desenvolvimento do nivel qualitativo dos processos de
manufatura desses fornecedores?

Notas

Pergunta Q11

Explique como a sua empresa apoia o desenvolvimento de fornecedores, por meio de praticas estruturadas e que
sejam sustentadas ao longo do tempo?

Notas
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Pergunta Q12

Indique como a sua empresa organiza as equipas de desenvolvimento de fornecedores?

Notas

Pergunta Q13

Explique o grau de autonomia delegada para essas equipas.

Notas

Pergunta Q14

No entendimento da sua empresa, como séo tratadas as questdes de confidencialidade e as informacdes sensiveis
necessarias para o processo de desenvolvimento dos seus fornecedores?

Notas

Pergunta Q15

Como a sua empresa adota plataformas de Tl no suporte a transferéncia de conhecimento e de informacdes
geradas durante o processo de desenvolvimento de fornecedores?

Notas

Pergunta Q16

Explique a importancia das novas tecnologias associadas a industria 4.0, tais como: lloT, Big Data e Al, para a sua
empresa no desenvolvimento dos seus fornecedores?

Notas

Pergunta Q17

Como a sua empresa percebe, no momento atual, os beneficios para o desenvolvimento dos seus fornecedores,
promovidos pela intensa digitalizacdo dos processos produtivos e da automatizacdo dos maquinarios?

Notas

Pergunta Q18

Como a sua empresa projeta para o futuro, a influéncia do impacto destas novas tecnologias, no desenvolvimento
dos seus fornecedores?

Notas

Pergunta Q19

Como a sua empresa identifica na funcdo de compras/aquisicdo, uma eventual vantagem competitiva para a sua
organizacao?

Notas
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Pergunta Q20

De acordo com a sua empresa, quais sao os fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento dos seus
fornecedores?

Notas

Pergunta Q21

No entendimento da sua empresa, quais sao as principais barreiras encontradas para o desenvolvimento dos
fornecedores?

Notas

Pergunta Q22

Como essas barreiras sao percebidas pela sua empresa em termos de factores humanos, econdmicos, de
comunicacao e de novas tecnologias, tais como: IT, lloT, IA, 3D e Big Data?

Notas

Pergunta Q23

Como sua empresa mobiliza seus fornecedores em adotar as praticas sugeridas, mesmo ndo sendo estas,
eventualmente relevantes para eles?

Notas

Pergunta Q24

Explique, como o desenvolvimento dos fornecedores efetuado pela sua empresa, influi no desempenho da cadeia
de abastecimento? Quais os indicadores utilizados para esta medi¢ao?

Notas

Pergunta Q25

Como sao avaliados os resultados do desenvolvimento de fornecedores, aplicados pela sua empresa ao longo do
tempo? Quais os indicadores empregados pela sua empresa para esta avaliacao?

Notas

Pergunta Q26

Face aos desafios estratégicos atuais e aqueles a serem promovidos pelas tecnologias de ponta, quais as
competéncias futuras, que a sua empresa espera ser desenvolvida nos e pelos seus fornecedores?

Notas

Pergunta Q27

Vocé gostaria de acrescentar algumas consideracgdes, que porventura ndo foram abordadas durante esta entrevista?

Notas
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APENDICE V - Convite para a participacdo em projeto de investigacio

Tema: Contribuicdes para o desenvolvimento de fornecedores em ambientes competitivos:

Estudos de caso miiltiplo em empresas brasileiras

A presente investigacao esta a ser desenvolvida no ambito de uma tese de doutoramento junto ao Departamento
de Engenharia e Sistemas = DPS da Universidade do Minho pelo investigador Luiz de Freitas Ayres sob a
orientacao da Professora Doutora Maria Sameiro Faria Branddo Soares Carvalho e co-orientacdo do Professor
Doutor Paulo Alexandre da Costa Araujo Sampaio.

No contexto do trabalho a ser efetuado, entende-se o desenvolvimento de fornecedores como:

“..esforcos importantes que as empresas compradoras efetuam, ndo so para manter a sua vantagem
competitiva, mas também para desenvolver novas capacidades nos seus fornecedores, no sentido de obter uma

parceria de longo prazo e no fortalecimento de suas relacdes (Shahzad et al. 2016)".

Para a prossecucao dos objetivos deste projeto, sera realizada uma entrevista semiestruturada com gestores da
industria do setor automotivo a fim de caracterizar os processos de desenvolvimento de fornecedores
implementados. Essa caracterizacao ira permitir, posteriormente, validar um framework (anexado a esta carta)

desenvolvido em resultado de uma revisao da literatura sobre essa tematica.

Dado o seu envolvimento na area e a adequacdo do seu perfil, em nome de toda a equipa do projeto,
gostariamos de poder contar com a sua colaboracao na validacao das questoes a realizar nessas entrevistas.
Assim, gostariamos de contar com o seu contributo para comentar as questdes elaboradas (forma e contetido)
no sentido de que servirdo para identificar as praticas relevantes, as barreiras e 0 modo como as empresas
compradoras desenvolvem os seus fornecedores estratégicos.

Adicionalmente, comentarios sobre o framework sdo bem-vindos.
Desde ja agradecemos a sua participacao, salientando que todos os dados recolhidos serao utilizados apenas

para os objetivos deste trabalho de investigacdo, contribuindo, deste modo, para o avanco cientifico neste campo

de estudo.
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O inquérito esta disponivel em ficheiro Excel, em anexo, com um campo onde podera introduzir os seus

comentarios/sugestoes.

A sua participacao sera importante para nos e pode ser feita por correio digital, telefone ou presencialmente.

Qualquer duvida que surja, podera ser esclarecida ao entrar em contacto, pelo e-mai/ldf@uol.com.br ou pelo

telefone +55 19 9 9137-4576.

Sem mais, muito obrigado.

h \J; m ’ &
‘A,‘\ \J \_){k_un_w\u.._
Luiz Ayres Profa. Dra. Maria Sameiro F.B.S. Carvalho
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APENDICE VI — Framework conceptual proposto
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(2015)
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Krause e Ellram (2007); Hardfield, Li e Chan. (2000):

Langfield-Smith e Greenwood (1998);
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Krause, Scannell e Calantone (2000), Sako (2004);
Kumar e Routroy (2014); Sillanpaa; Shahzad e Sillanpaa
(2015)
Lydon (2016); Draht (2014); Russmann et al.
(2015)
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Fatores criticos de sucesso

[ Comunicacéo, informacéo e confianca

Quayle (2000); Wagner e Boutellier (2003); Sucky e Durst
(2013) e Dalvi e Kant (2015)

Relacdes cooperativas e integradas, parcerias
) A
e benchmarking

Comprometimento da equipa de topo

Wagenr e Boutellier (2003); Humphreys, Li e Chan

Equipas multidisciplinares
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[~ Aplicacao de tecnologias de ponta (IloT)

Calantone (2000), Nagati e Rebolledo (2013); Kumar e

Routroy (2014)

Framework proposto para o desenvolvimento dos fornecedores [Fonte: Roque, S. A.; Ayres L. modificado pelo pesquisador]
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APENDICE VIl — Fala consolidada das entrevistas com os gestores

organizacionais utilizadas no corpo da tese

As falas dos gestores utilizadas para sustentar as consideracoes efetuadas no corpo do texto da tese de

todos os componentes relacionados ao desenvolvimento dos fornecedores estao indicados a seguir:

Praticas relacionadas a segmentacéo (Q1: Qual o procedimento formal utilizado pela sua empresa para
identificar os fornecedores estratégicos?).

Gestor Al: [...] Ok...bom... nds trabalhamos com uma matriz, que é uma matriz bastante
usada no mercado... que classifica o grupo de pecas de fornecedores em quatro
quadrantes, né? E no eixo... no eixo x a gente analisa a complexidade e o risco comercial
desse desenvolvimento e no eixo y o impacto... do negocio, né? Entdo, assim, os
quadrantes sao divididos da seguinte forma... se eu tenho baixo risco comercial e...o
valor do negocio é baixo... sdo as questdes que a gente trata como basicas, né?... A
gente ndo tem um desenvolvimento especifico para este tipo de... Sdo as pecas que a
gente chama de standard parts, ok? Quando eu comeco a ter um aumento no impacto
do... custo... mas ainda dentro de um risco baixo comercial, é onde a gente tem o que se
chama de /everage, ou seja, sao as pecas de alto valor agregado ao nosso custo mas que
eu tenho facilidade de buscar parceiros no mercado... Quando eu vou para o lado do alto
risco, desse quadrante... aquilo que ¢ alto risco e baixo custo... nés classificamos como
gargalos... s80 0S N0ssos gargalos... por qué? Porque tenho poucos parceiros e 0 negdcio
nao € tao interessante para... para o parceiro... € muito importante para nos e a gente...
nao tem... grande numero de parceiros para poder contar... as vezes por uma tecnologia
especifica... ou no caso nosso de segmento de pesados... até mesmo grandes
conjuntos... estampados, soldados para, por exemplo, um chassis especifico de um
onibus... eu vou ter uma baixissima quantidade anual, mas uma peca de alta
complexidade para ser desenvolvida nao é tao facil tirar de um fornecedor A para B, ou
seja, para estes fornecedores que a gente tem um tipo de negdcio... que a gente chama
"negocio gargalo" (boffon neck), a gente... estabelece contratos de parceria de maior
longo termo, ok? O mesmo também ocorre com o segmento estratégico, que vem a ser
alto risco comercial e um alto valor de compra... nessa aquisicao, nesse segmento,
entdo nesse quadrante... ai, sim, a gente busca as parcerias de mais longo prazo ainda e
até mesmo joint venture... ¢ onde a gente sente que a gente tem um grau alto no
impacto do nosso custo e nos precisamos realmente estabelecer uma relacdo muito forte
de parceria... até mesmo um joint venture, ok?
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Gestor E1: [...] a Empresa E define talvez ndo em uma tematica... ndo tdo bem
procedimentada... para identificar quais sdo os fornecedores estratégicos, certo, Gestor
E2? [...] Mas preventivamente na cadeia de fornecedores estratégicos... que eu so6 tenho
esse grupo que... é estratégico... vamos atuar para elevar o nivel... isso eu nao vejo
nada... é... é globalmente esquematizado [...] com excecdo de um Unico programa que a
gente tem aqui de exceléncia operacional... que ai, sim, é uma discussdo anual, que a
gente envolve cerca de 25 a 30 fornecedores, mas ¢ um projeto DMAIC... que a gente
faz com os fornecedores... e ai, sim, pode um fornecedor estratégico que tenha boa
performance de qualidade entrar para esse programa... quer dizer a gente trabalha com
basicamente... para identificar alteracdes com criticidade alta... que a gente esta
interessado em detectar no... no... de controle dentro do processo do fornecedor... é...
mas ele é bem isolado... ele nao é... ele é uma parte do nosso departamento... de um
lider especifico que acredita nessas ferramentas... e as coloca em pratica... isso néao ¢
um modelo organizacional e que vocé tenha em outras regides... vocé nao vai encontrar
isso estruturado... esse programa do qual eu estou falando [...]

Gestor E1: [...] Sim... alguns... indiretamente... é algo que... quando a gente faz...
quando se faz o alinhamento ai... entre as areas... quando se fala em busca pela
verdade... ¢ um valor da Empresa E... que é dificil ter um indicador direto pra ele... pra
isso, né? Mas, em uma conversa entre as areas, a lideranca das trés areas... para definir
gquem sao os estratégicos... entra muito o historico... como & o relacionamento com esse
fornecedor... como € o comportamento dele na hora de negociar... o quanto ele ¢
‘traicoeiro” ao longo das... das... ultimas experiéncias que a gente teve, né?...no
sourcing... € um casamento... estd tudo muito bom, né? Mas, quando se esta no fim de
um projeto e vocé ndo tem perspectiva de ganhar um novo, o fornecedor pode mudar
drasticamente o seu posicionamento, entdo, o histdrico pra definir alguns valores, séo
discutidos [...]

Gestor EI1: [..] e obviamente visitas com fearms multifuncionais... dentro dos
fornecedores para fazer as avaliacdes [...]

Gestor B3: [...] isto esta vinculado com o que compras tem feito... a gente faz em
conjunto com uma equipa multifuncional... é feito um on site assessment]...]

Gestora Cl: [...] geralmente compras levanta um potencial... imaginando ai... um
primeiro fornecedor que ninguém conhece... "Compras, levante ai a intencdo de ter
negocios com esse fornecedor... Compras, avalia ai 0s quesitos pelo ambito comercial"...
E ai... ele nos solicita uma visao técnica... entdo, nesse momento, o0 nossa equipa faz
uma visita a esse fornecedor... que é para conhecer o processo de manufatura dele...
ai... tem outro termo que a gente... se usa bastante... como vocé foi da industria... vocé
conhece varios termos... varias siglas, mas a gente fala bastante em QS, que é o sistema
operativo da qualidade... e entender se esse fornecedor... ja tem as certificacdes hoje
vigentes [...] E... se sdo certificadas ambiental e, entdo, se tem um fornecedor, que hoje
estd localizado em uma area que jamais vai conseguir ter uma certificaco... ou se
estiver em uma area de manancial, ou qualquer que seja a razao... € um ponto que a
gente ja levanta como um empecilho pra estar na base... a recomendacdo pode ser: o
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fornecedor tem um processo robusto, mas ndo nesta planta... tem que ser em outra
planta, que possa ser apta para a certificacéo... Isso para dar um exemplo [...]

Praticas relacionadas aos critérios utilizados para a identificacdo daqueles fornecedores considerados

estratégicos (Q2: Quais os critérios utilizados pela sua empresa para identificar os seus fornecedores

estratégicos?)

Gestor B4: [...] compras indica e a organizacdo quer que ele faca parte do nosso quadro
de fornecedores... "Por favor, vdo la avaliar..." Entdo, monta-se uma equipa...
engenharia, qualidade, logistica... multifuncional... vamos la para ver se ele tem
condi¢cdes minimas para atender as condicdes de cotacdo... entdo € executado o OSA (on
site assessment) para uma avaliacdo do fornecedor [...]

Gestor C2: [...] o fornecedor tem que ser proativo... entdo ele também atende aos
requisitos de qualidade?... as exigéncias da qualidade estao inclusas?...As certificacdes
ISO? .. Todas as certificacdes da qualidade?...Ele tem um ppm?... Vocé estava
comentando o ppm... se ele tem... uma estabilidade positiva em qualidade, nao é? Se ele
atende os critérios de transparéncia... Quando eu falo em transparéncia é... ele... ele
mostrar exatamente o custo dele, por exemplo... esse € 0 meu custo... essa € a minha
estrutura de custo... é... eu permito vocé, por exemplo, visitar a minha fabrica, fazer uma
auditoria... entdo ele... estd aberto... transparente perante a empresa C, pra poder
compartilhar esse nivel de informacdes... atende aos requisitos de... meio ambiente?
...preservacdo do meio ambiente?... é... previne as atividades analogas a
escravidao?...que € o que nos chamamos de working conditions... que mais que nds
temos de critério? Enfim, todos esses... todos esses parametros séo...

Pesquisador: Etica profissional mencionada pela gestora C1.

Gestor C2: Exato. Entdo, todos esses critérios sdo pontuados... existe uma matriz... é...
quem gerencia isso, € 0 nossa equipa de North America... nos Estados Unidos... eles
colocam nessa matriz... eles mapeiam todos os critérios... entdo, vocé tem que estar
bem pontuado para todos os critérios... e no final se ele atende a todos os critérios ele é
elegivel a se tornar um fornecedor ABF... um fornecedor estratégico [...]

Gestor C2: Certo... é... hoje nos temos um processo que nds chamamos de ABF (Aligned
Business Framework)... qual é o significado disso?... entao, é... existem alguns critérios
que nods seguimos, pra que alguns fornecedores sejam elegiveis para ser um fornecedor
ABF. Ent&o, quais sdo esses critérios?... primeiro... é a inovacao tecnologica... entao, ele
fornece inovacoes?... ele fornece ideias novas, né?... fornece... coisas do mercado?...
para a empresa C ele traz a inovagdo?... oferece para que nos possamos melhorar o
nosso portfolio?

Gestor C2: Entao... todos esses critérios sao pontuados. Existe uma matriz... e... quem
gerencia isso, € o nossa equipa de North America... nos USA... eles colocam nessa
matriz... eles mapeiam todos os critérios... entdo, vocé tem que estar bem pontuado para
todos os critérios... e no final se ele atende a todos os critérios ele é elegivel a se tornar
um fornecedor ABF... um fornecedor estratégico... e qual é o ganho para o fornecedor
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ser um fornecedor ABF?... da mesma forma que a empresa C espera todos esses pontos
dele... transparéncia... inovacéo...a empresa C... pode compartilhar com ele todas as
informacdes estratégicas de projecdes futuras... market up... abertura de mercado...
entdo a empresa C tem um canal de comunicacdo muito mais... /arge... ampliado...
direto por ser um fornecedor estratégico... € importante ele saber o que eu planejo para
0 meu futuro, para que ele possa trazer inovacdo e permitir que eu lance esses produtos
no futuro... entdo as coisas sdo bem conectadas dessa forma [...]

Praticas relacionadas aos principios e aos valores organizacionais (Q3: Expligue como os valores
organizacionais de ambas empesas sdo levados em consideracao na escolha destes critérios?).

Gestor Al: [...] vocé sabe que a empresa A... ela tem uma cultura bastante forte... que foi
iniciada nos anos 90, muito conectado... com a cultura Toyota... assim como a Toyota
tem o sistema de producéo dela, a empresa A... adaptou ao modelo Toyota o sistema de
producdo da empresa A, ndo é?... hoje... anteriormente chamado de Sistema de
Producao da Empresa A, hoje a gente ta mudando isso para o Empresa A way, ou seja...
0... 0 jeito de ser da Empresa A... Na verdade, a gente busca na nossa casa...vocé vai
encontrar tanto na base quanto nos pilares, os valores e principios que norteiam a nossa
empresa, ok? E obviamente, ndo tdo de forma direta, mas de forma indireta, a gente
busca que esses valores e principios sejam de alguma forma alinhados... eu nao vou
dizer similares... mas vou dizer alinhados aos nossos parceiros comerciais, no caso 0s
fornecedores... nds temos um grupo especifico e eu acho que a gente... depois... vai
poder aprofundar um pouco mais neste tema, que até presta servicos dentro dos
fornecedores, passando essa cultura da empresa A... como... uma referéncia, pra que o
fornecedor, dentro da sua realidade, encontre o seu proprio modelo... né? Mas, quanto
mais a gente fala do Empresa A way... mais, de alguma certa forma, a gente ta direta ou
indiretamente impactando na cultura produtiva ou de gestdo do proprio fornecedor, né?

Gestor Bl: [..] na verdade esse trabalho de... vem sendo realizado ha...
aproximadamente ha um ano e um pouquinho dentro do grupo no mundo... e falar sobre
visdo... sobre... ou algo que o valha... ja foi, ndo é? Nao tem que ficar discutindo muito...
pra que eu estou aqui?... qual a minha missao?... n6s estamos indo pra aquela... pra
aquele momento no qual vocé precisa responder uma pergunta intrinseca... Por que eu
estou aqui?... Qual é o proposito da existéncia do grupo de trabalho... até da minha
individualidade dentro desse grupo?... E... s6 que aquilo ali... ja é a traducao do propdsito
Mundial do Grupo e ai sdo quatro pilares, né? O primeiro deles é aquele que comecamos
ouvindo... e ai... ouvindo clientes, ouvindo os colaboradores, ouvindo os parceiros de
negocios... ouvindo os fornecedores... entdo é isso... O segundo tépico é construimos
para solucionar... entao é tirar aquela cultura... aguele comportamento do palito... é... eu
tenho um problema, o outro também tem... deixa eu deixar ele mostrar o dele e eu
Seguro 0 meu... ou eu posso contribuir para uma solucao que nao é ideal para mim, mas
¢ o ideal para o todo, né?... E a gente esta transcendendo a empresa... também, né? Nos
estamos falando de sociedade, né?... Ai o terceiro é lideramos com visado de longo
prazo... entdo aquela famosa... palavra "sustentabilidade", né? Abaixo fask force...
abaixo... acao especial, ndo que isso nao aconteca, mas a tendéncia é diminuir este tipo

190



de comportamento... e abordagem, pra fazer algo que se sustente, independente de
quem esta liderando o processo e atf /ast but not least... progredimos juntos, que é o
resultado de todas essas maneiras de ser, né? [...]

Gestora C1: [...] mas, do outro... do ambito de valores também a empresa C ela... tem
ai, algumas... mas, tem total restricdo a fazer negocios com empresas que nao sejam
idoneas... empresas que nao... nao que tenham que ter exatamente os mesmos valores
que a empresa C... mas que se ela ndo respeitar os nossos valores... também... é... é...
simplesmente, nao é feito nenhum negdcio com esse tipo de fornecedor... entende que
muito é por essa base de confianca... confiabilidade que ela tem tanto da marca quanto
com os consumidores... quanto nas relacées comerciais...

Pesquisador: Com os seus fornecedores...

Gestora Cl: Com os fornecedores... a gente percebe... esse reconhecimento dos
fornecedores... pela relacdo da Empresa C com o0s seus parceiros, com seus
fornecedores, e essa transparéncia... entao a gente tem... regras, politicas e codigos... A
gente tem um cddigo de conduta, que é muito sério. Nés somos frequentemente
treinados, todos nds temos que ter esse conhecimento todo... O funcionario novo... ele
precisa ter esse conhecimento do cédigo de conduta... entao, frequentemente, ele recebe
treinamentos curtos para relembrar as politicas... entdo, sao politicas severas... de final
de ano... eventos com os fornecedores... 0 que pode e 0 que nao pode... entédo a... isso
é... de novo globalmente estabelecido [...] Eu, na verdade, ndo chequei se eu posso
dividir com voceé isso aqui... mas eu posso mostrar... isso aqui é parte dos valores... esta
em inglés... mas... € parte das nossas verdades e, que vocé, viu foi este... One Empresa
C... mas, essa aqui € a base na qual a empresa C esta trabalhando hoje... isso aqui &
global... entéo, colocar as pessoas em primeiro lugar... fazer a coisa certa... entdo esta
aqui... fazer a coisa certa... com 0s nossos parceiros... trabalhar com transparéncia...
seguir as regras... entdo, ele realmente esta inserido na nossa cultura... € nos nossos
valores [...]

Gestor D1: [...] como vocé esta vendo aqui, eu tenho o cddigo de ética... na mao de
todos os funcionarios... eu tenho politicas de ndo corrupcao e suborno... eu tenho uma
preocupacao muito forte... realmente, para as questdes éticas... e as praticamos pra
valer, o que a gente apelida de ganha-ganha... tem que haver ganho... a gente costuma
dizer... que demora muito... pra namorar com um fornecedor... pra noivar com um
fornecedor... mas, quando a gente casa, é dificil de separar... ¢ muito dificil de separar

[...]

Gestor E2: [...] de desenvolvimento de fornecedores... sim... quando a gente fala em
valores da organizacao... 0s valores da Empresa E estao muito ligados... a clientes...
exceléncia... e de relacdes em busca pela verdade [...]

Praticas relacionadas a confianca mutua (Q4: Como a sua empresa assegura o grau de confianca no

relacionamento com os seus fornecedores estratégicos?)
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Gestor EI1: [..] alids, obviamente nesta questdo de... relacionamento... de
transparéncia... a gente navega em um mar incerto... e ai a gente, obviamente, vai
construindo ao longo do tempo essa... essa confianca com os nossos fornecedores [...]

Gestor B1: Até para tomar decisdes... por exemplo, vocé pega um fornecedor X e a gente
avalia... fala... "olha, furou o prazo... qualidade ndo esta boa..." é... e a gente comeca a
discutir porque conhece o contexto do fornecedor... por que aquilo esta acontecendo?... e
passa por tudo isso ali... e no positivo também [...]

Gestor B2: [...] realmente é... sé que isso também muda... dentro do grau de confianca
em relacao aos fornecedores... porque ai vocé tem que colocar as pecas que vocé nao
acompanha com tanta intensidade, pra vocé... gastar tempo naquelas que requer um
maior esforco e... ai... vocé tem maior efetividade no acompanhamento... vocé consegue
melhorar o tempo também... vocé identifica mais cedo os problemas do cara e fica mais
rapido para reagir, né? [...]

Praticas relacionadas aos riscos para o negocio da empresa na escolha dos fornecedores estratégicos
(Q5: Como é levado em consideracao o risco, para o negocio da sua empresa, na escolha dos
fornecedores estratégicos?).

Gestor Al: [...] acho que complementando aqui a matriz... como que nos avaliamos hoje
nossos fornecedores, a gente tem rafes de avaliacéo... que sao conceitos de avaliacédo
pra alguns requisitos, entdo eu tenho requisitos logisticos, onde tenho um grupo de
logistica, que avalia nos conceitos A, B e C, aonde esta localizado o fornecedor, eu tenho
o rate de R&D, que é justamente mais ligado pra aqueles fornecedores que fazem o
desenvolvimento conosco... né?... ou que vao desenvolver pecas mais complexas...
aonde o R&D também da um rating de avaliacdo para a capacidade de engenharia, que
este fornecedor tem para suportar o desenvolvimento... e da nossa area direta o rate da
qualidade [...]

Gestora C1: [...] ai é justamente o que eu havia colocado... é a saude financeira do
fornecedor, que é avaliada e também... se estiver envolvido em alguma acéo judicial que
possa impactar o negocio... entdo, obviamente... se a gente tem alguma empresa, que
esta exposta a algum caso de corrupcao... onde qualquer coisa que fira 0S nossos
valores...a Empresa C ja, por definicdo vai interromper a relacdo com esse fornecedor...
nao é fornecedor elegivel a ter um relacionamento comercial com a empresa C [...]

Praticas relacionadas as estratégias organizacionais (Q6: No entendimento da sua empresa, como as
praticas de desenvolvimento de fornecedores estao integradas com a estratégia organizacional?).

Gestor B2: [...] Fazer uma estratégia de aprovacdo do produto especial... ou alguma
coisa especial ela é chamada, mas via de regra nao... e ali sdo discutidos a rotina que
esta pegando mais... € 0 que estd pegando menos... entdo essa € uma reunido... a
commodity meeting € uma reuniao mais estratégica... ela é justamente para olhar o
cenario estratégico por commodity... por isso, que se chama de commodity meeting...
né?... e la n6s usamos quatro indicadores... estamos falando deles, né?... que é a parte
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da qualidade, a parte de logistica... a parte comercial... e a parte de desenvolvimento... e
o entrante dos quatro pilares ¢ a parte financeira... certo?... e é feito um mapa geral de
quais sdo os fornecedores hoje, que estdo com indicadores bons...sdo bons parceiros de
negocios... sao assertivos em desenvolvimento... sdo flexiveis na negociacdo e tal...
entdo, eles séo ranqueados de uma forma diferenciada... e nds temos aqueles casos
onde os fornecedores... o fornecedor tem indicadores problematicos ou se estou vendo
um indicador isolado... a propria area cuida daquele caso... se ele comeca a incomodar a
mais de um dos outros indicadores... ai ele ja comeca ser ranqueado de outra forma...
ne?

Praticas relacionadas as principais motivacdes para a melhoria dos seus fornecedores (Q7: Quais as
principais motivacoes que levam a sua empresa, a implementar um processo de DF?

Gestor E1: [...] mas... a gente atua naqueles que ddo mais problemas para a gente... ndo
necessariamente a gente atua nos estratégicos... a gente atua nos fornecedores... que
tém uma performance baixa... independente de ser estratégico ou néo... se o estratégico
esta dando problema...nds vamos atuar... se nao esta dando... a gente nao atua... ¢
basicamente assim que a gente trabalha [...]

Praticas relacionadas a identificacdo das necessidades de melhorias nos fornecedores (Q8: Explique
como a sua empresa identifica as necessidades de melhorias, para o DF estratégicos?)

Gestora Cl: Eu acho que eu até respondi... porque a primeira motivacdo ¢ a de
desenvolver a satisfacdo do nosso cliente... que é o que esta no centro de tudo ai... que a
gente faz... entdo... estou vendo aqui o que eu havia respondido e estd em linha com o
que eu ja havia comentado... entdo... que é um produto com alta qualidade... que se
tenha uma eficiéncia na producdo... ou seja... que eu nao tenha custo enorme para
produzir esta peca... processos que sejam cada vez mais previsiveis... uma
performance... uma boa performance... sustentavel... e uma boa... um bom canal de
distribuicao... ou seja... qualidade...tempo e eficiéncia... &€ a melhor equacado que a gente
tem... para que a gente consiga atender o cliente....

Praticas relacionadas as melhorias do nivel qualitativo dos produtos/servicos (Q9: Quais sdo as
praticas utilizadas por sua empresa, para o desenvolvimento do nivel qualitativo dos produtos/servicos
dos seus fornecedores?)

= Auditorias / on site assessment (OSA)

Gestor E1: [...] e obviamente visitas com equipas multifuncionais... dentro dos
fornecedores para fazer as avaliacoes |[...]

Gestor B3: [...] isto esta vinculado com o que compras tem feito... a gente faz em
conjunto com uma equipa multifuncional... é feito um on sife assessment]|...]
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Gestor B4: [...] compras indica e a organizacdo quer que ele faca parte do nosso quadro
de fornecedores... "Por favor, vao la avaliar..." Entdo, monta-se uma equipa...
engenharia, qualidade, logistica... multifuncional... vamos |4 para ver se ele tem
condicdes minimas para atender as condicdes de cotacdo... entdo é executado o OSA
para uma avaliacao do fornecedor [...]

Gestora Cl: [...] geralmente compras levanta um potencial... imaginando ai... um
primeiro fornecedor que ninguém conhece... "Compras, levante ai a intencdo de ter
negocios com esse fornecedor... Compras, avalia ai 0s quesitos pelo ambito comercial"...
E ai... ele nos solicita uma visdo técnica... entdo, nesse momento, o nossa equipa faz
uma visita a esse fornecedor... que é para conhecer o processo de manufatura dele...
ai... tem outro termo que a gente... se usa bastante... como vocé foi da industria... vocé
conhece varios termos... varias siglas, mas a gente fala bastante em QS, que é o sistema
operativo da qualidade... e entender se esse fornecedor... ja tem as certificacdes hoje
vigentes [...] E... se sdo certificadas ambiental e, entdo, se tem um fornecedor, que hoje
esta localizado em uma area que jamais vai conseguir ter uma certificacdo... ou se
estiver em uma area de manancial, ou qualquer que seja a razao... € um ponto que a
gente ja levanta como um empecilho pra estar na base... a recomendacdo pode ser: o
fornecedor tem um processo robusto, mas nao nesta planta... tem que ser em outra
planta, que possa ser apta para a certificacao... Isso para dar um exemplo [...]

= Certificacbes exigidas pelas OEMs

Gestor Al: [...] de forma pratica... tudo aquilo que a empresa A espera do fornecedor e...
e... que nao vem dentro da... das demandas de certificacdes que a gente... busca...
quando esta escolhendo um fornecedor e que no caso ai até a IATF 16949 e a ISO
14000, essas sao as demandas basicas da Empresa A para o fornecedor entrar na base

[..]

Gestor B2: [...] Entao, qualquer fornecedor novo é... ¢ uma exigéncia mandatéria a 1SO
IATF 16949... sem a ISO/IATF o cara nao entra no negocio... a IATF 16949... a questao
ambiental, a licenca ambiental e a saude financeira... isso é para entrar no jogo... senao
nem entra no jogo [...]

Gestora C1: [...] ja tem as certificacdes hoje vigentes, por exemplo, a IATF 16949... a
certificacdo de... ambiental também... a ISO 14001... e também uma norma de logistica,
que é a MMOG - Material Management Operations Guidelines |...]

Pesquisador: [...] vocés usam também a norma IATF 169497

Gestor E1: Sim... mandatdria... mandatdria e o fornecedor nem pode entrar na nossa
base se ele nao for certificado pela IATF... E um item mandatorio [...]

Gestor B2: Entdo, qualquer fornecedor novo é... é uma exigéncia mandatdria a
ISO IATF 16949... sem a ISO/IATF o cara nao entra no negbcio... a questdo
ambiental... [...] a licenca ambiental e a saude financeira... isso é para entrar no
jogo... senao nem entra no jogo |...]
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JT/JIS

Gestor Al: [...] os KPIs basicamente estdo ligados... também na parte... de... entregas
acima de 90% de nivel de delivery precision... e delivery precision significa ndo entregar
nem um dia antes nem um dia depois... porque se ele entrega também um dia antes é
debitado... e o just in time... € assim, é no dia certo, nao é o JIT necessariamente, que
ndo sdo todas as pecas que a gente trabalha com JIT... Nos temos estoques de
seguranca, mas nos temos toda uma cadeia logistica que esta amarrada... Nos usamos,
por exemplo, coleta em grande parte dos nossos fornecedores... Nos realizamos as
coletas... chamadas de mitk run |...]

Gestor D1: [...] estas discussdes feitas em conjunto levam a cadeia também a crescer...
e eles tém percebido essa questdao da mudanca... Um dos grandes componentes do
aumento da produtividade que vocé citou... € o capital empregado nos estoques... A
Empresa D chegou a ter em estoque, em outubro de 2015, o mesmo nivel de producéo
que eu tenho hoje... Eu cheguei a ter 59 mio de reais investidos em capital de giro, entre
matéria prima, semiacabados e produtos acabados... Falar isso para vocé talvez
signifigue muito pouco... mas vocé vai ter que acreditar em mim... 59 mio de reais para
uma empresa do porte da Empresa D é muito dinheiro... pra valer... em 6 semanas de
ciclo de um trabalho intenso em protocolos logisticos... no relacionamento com os
fornecedores... a revisao do sistema Kanbam... nds derrubamos esses 59 mio para 28
mio de reais... Vocé imagina o tamanho do ganho? Esse dinheiro quase inteiro 50% foi
diretamente para o capital de giro da empresa... para o caixa... era 0 dinheiro mais
barato que eu podia trazer... e era o dinheiro que estava no nosso estoque... E 0 que eu
estressei ao fazer isso?... A relacdo com os fornecedores... Os fornecedores tiveram que
virar mais rapido... entdo a gente brinca que uma das componentes de produtividade
mais importante para nds é essa questao do capital empregado no estoque... Eu preciso
ter produtividade desse capital empregado no estoque... e essa relacdo com o0s
fornecedores... ela é chave para o sucesso. [...] A Empresa D... entendeu que inclusive
tudo isso agora... no processo da digitalizacao... ta ficando cada vez mais magro no
processo... e... a gente recebeu esse negocio e transformou o nosso giro... Nos saimos
de 4,5 vezes o giro de inventario ao ano e hoje nds estamos girando ao redor de 11
vezes de inventario ao ano... E muito diferente vocé girar 11 vezes do que girar 4,5 e eu
tenho potencial para ganhar mais com isso [...]

Melhorias do desempenho

Gestor B2:[...] commodity meeting, que é justamente para se fazer uma analise conjunta
para a estratégia ideal, para novos entrantes... e... para fornecedores com dificuldades
técnicas ou comercial... aqueles fornecedores que queremos fazer uma capacitacdo...
um /mprovement... aqueles fornecedores que temos interesse de fazer o improvement
para o cara ir para um patamar melhor [...]

Gestora C1: [...] Ai... eu posso colocar dois tipos de desenvolvimento de fornecedores...
entao eu tenho o desenvolvimento do sife do fornecedor, ou seja, o fornecedor entrou na
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base, mas ele ainda nao esta no nivel 6timo com as praticas de /ean manufacturing... de
seis sigma... de 14.0... entdo, apesar da Empresa C nédo obrigar os fornecedores ao
“estilo puxa”..., & importante que eles tenham ai essas praticas [...]

Gestora C1: [...] a gente tem essa outra divisdo... que é a divisdo de /ean... e... até antes
de... transferir esta equipe... ela tinha um enfoque bastante... que a gente chama de
TVM... Team Value Management... que seria ai uma melhoria... que na verdade é... de
melhorar ou encontrar oportunidades de reduzir custo... uma vez que eu ja tenho o
produto... o produto ja esta em linha... ja estd em producao e ai eu consigo... solicitar
essa equipa... e eu ainda... eu tenho alguns processos que a gente esta trabalhando com
0 /ean... e neste enfoque... e ai... sim... ai... tem varios resultados... ou varias... talvez
alternativas... é encontrada uma oportunidade... por esta equipa... e ai... no momento
em que ela é levantada... é feito um processo... bem detalhado... tem um rigor para o
fornecedor fazer... ai, depois, faz uma visita bem detalhada... depois tem um fechamento
e um relatdrio conclusivo, falando... das oportunidades na... A,B,C... por exemplo, se vé o
tipo de maquinas, fakt time... se vé a quantidade de operadores... a quantidade de
turnos que esta trabalhando... 0 processo... se ele esta desenhado de uma forma /ean...
ou se eu tenho ai varios vaivéns... com operacdes demasiadas...

Pesquisador: Aquele spaghetti.. pra eu... a peca vai pra la... vem pra ca...
Gestora C1: Isso...

Pesquisador: Fluxo do processo...

Gestor C2: Fluxo do processo...

Gestora C1: Eles fazem toda a parte de mapeamento de processos... analise de varios
value stream mapping... onde eu tenho operacdes que agregam valor... ou nao... e ai
desse estudo todo saem... oportunidades... que essas oportunidades sao divididas ai...
com a area comercial... e ai @ hora em que o pessoal senta para negociar... entdo... € o
momento no qual a gente nao entra, né?

Gestor C2: [...] Mas algumas mudancas... elas... elas... vocé tem que avaliar a relacéo
custo-beneficio para eu fazer essa... essa oportunidade acontecer... Exemplo: eu preciso
investir um milhao de dolares...

Pesquisador: E eu ndo tenho essa grana...

Gestor C2: E eu... ou vocé investe um milhdo de dolares com retorno disso em cinco
anos...

Gestora C1: E o produto sai daqui a quatro anos...

Gestor C2: E o produto sai em quatro ou trés anos... entdo vocé vai investir dinheiro que
voCcé nao vai ver o retorno... entdo, tudo isso € avaliado no contexto para a tomada de
decis@o ou pode ser que... bom... eu tenho que trocar essa maquina... € eu tenho que
trocar por uma maquina nova... ou de repente... com um investimento muito menor... eu
faco isso... tiro daqui e coloco ela assim... Nao vou ganhar em eficiéncia que era
esperada... que era de 100%... mas eu vou conseguir melhorar em 30%...

196



Gestora C1: Isso é compartilhado com a Empresa C... e ai entra... a gente nao tem... ndo
chega nesse detalhe... mas, obviamente, entra nas discussées comerciais de compras

[...]

Gestor B2: [...] isso a gente faz hoje nesse modelo de commodity meeting.. se
estabelece a estratégia... entdo a gente ranqueia... 0 cara que é o parceiro bom... aquele
que nao requer investimento... para ver se ele passa por... por.. nao diria uma
vantagem... mas é um cara que normalmente participa de cotacdes para qualquer
produto adicional ou ndo... porque o cara ta la no padréo dele... mas temos fornecedores
que estdo no patamar abaixo do que nds esperamos e é efetuada uma discussao
estratégica de... de... investimento que vamos fazer... e nesse momento a gente escolhe
alguns fornecedores.

Pesquisador: Commodity meeting... € o nome da reuniao, né?

Gestor B2: Commodity meeting.. E nesse momento se escolhe o fornecedor que a gente
vai fazer um trabalho de pegar na méao para fazer o Kaizen no fornecedor... pra medir o
OEE (Overall Equipment Effectiveness)... pra poder medir o cara... a gente avalia... 0 que
a gente brinca... aqui a gente... tenta... é o trabalho de bula de médico... a gente verifica
qual a doenca que o cara tem...

Pesquisador: Diagnostico...

Gestor B2: Isso... e... ai a gente faz o remédio certo para o cara... entdo, por exemplo, a
gente quer fazer uma auditoria de processo no fornecedor... para melhora-lo... S6 que
nesta commodity meeting.. a gente sabe que... ele esta com um problema financeiro... e
a gente sabe que ele nao vai ter dinheiro para melhorar o processo dele... e ai... a gente
tem outra decisao... qual vitamina a gente vai dar para ele... vamos fazer um trabalho de
capacitacdo, né?... poder dividir alguma coisa com o cara, fazer um trabalho de
improvement em cima dele... O que é feito, entdo? E uma discussdo com o parceiro
sobre 0s ganhos de um trabalho em conjunto, que possa ser feito...

Pesquisador: Eu ndo entendi muito bem, Gestor B2...

Gestor B2: Eu vou la para capacitar o cara... o cara tem problemas sérios de
desempenho... entdo, vou la com uma equipe, que vai trabalhar uma semana para
implementar o Kaizen... sei la o qué... e tal... e o resultado que vocé alcanca, vocé
divide... a montadora com o fornecedor... entdo € um ganha-ganha... entdo o cara abre a
fabrica dele... nos permite entrar no processo dele... pra nés melhorarmos o processo do
cara e o resultado que se alcanca a gente divide meio a meio...

Pesquisador: Vocé teria um exemplo para dar... assim, fornecedor tal..., sem citar o
nome do fornecedor?

Gestor B2: Fizemos uma no ano passado... Uma empresa de estampados que era nova
para nos, que era um cara que entrou... meio... na... na galega... no lugar de outro que
quebrou... O cara entrou na jogada... 0 cara nao estava preparado... fizemos um ano de
trabalho junto ao cara... reorganizamos a fabrica dele... ele teve um ganho de quase um
milhao de reais... com o trabalho nosso [...]
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Gestor Al: [...] quando a gente olha, pra essas... essas... esses rafes... estdo ai os
nossos focos para desenvolver os fornecedores, né?... que é basicamente... a gente esta
praticamente considerando... esses... esses pontos de desenvolvimento... entdao com
base nos KPIs e... nos rafes a gente comeca a fazer o desenvolvimento dos gaps dos
nossos fornecedores... que podem prover de capacidade, de delivery performance,
qualidade... custo... Eu vou explicar um pouquinho o que pode ser um caso de custo...
Eu posso ter toda a minha rede de fornecedores de um determinado negocio... e
nenhum deles conseguir chegar no meu farget de custo... e ai eu posso fazer um
desenvolvimento dentro de um ou dois deles para entender por qué eles ndo estdo
chegando nesse custo [...]

Gestor E1: [...] esta claro...eu acho que ¢ importante...a gente, como o E2 disse...a...e
como eu falei, a gente vem mais...no reativo... porque esse trabalho de definir
fornecedores que estejam preparados e que tenham um patamar minimo de qualidade a
gente esta fazendo la no sourcing quando nds vamos selecionar fornecedores [...]

Gestor B3: [...] e ai para cada doenca vocé tem um remédio diferente... e se ndo temos
todos os especialistas... mesmo tendo especialistas em /ean... noés ndo temos
especialistas em todas as areas de formacéo... entdo a gente vai atras de especialistas
locais... vai negociar com as areas... estou com problema de custo aqui... estou com
problema de perdas muito grandes... de margem... onde nao se tem o especialista
especifico, entdo a gente vai atras de especialistas globais... entdo vou chamar o pessoal
de compras... e 0s processistas pra procurar entender onde a gente pode ajudar o
fornecedor... temos um problema de botffon neck na usinagem do fornecedor... entdo o
botton neck é de usinagem... entdo a gente tem um pouco de experiéncia... e entao nos
vamos chamar um especialista de usinagem e levar junto pra fazer o Kaizen de uma
semana usando a propria equipe do fornecedor... e os dados do fornecedor... para
propor alguma solucdo e mensurar quais sdo 0s ganhos possiveis pra isso, certo, Gestor
B4?

Gestor B3: Vocé tem por exemplo... um excelente fornecedor... na série... e... e... sO que
ele € uma empresa familiar... pequena... e a area de compras em conjunto com o
grupo... fala... "Vamos desativar esse cara...". Uma possibilidade ¢, simplesmente nao
nomea-lo para nenhum projeto futuro. Nao que o fornecedor é ruim e deva ser... vocé
nao precisa mover... tirar... as pecas de la... vocé mata ele por inani¢éo... mas vocé nao
da novos projetos... quando o ciclo de produto for se renovando, automaticamente a
participacao desse fornecedor na base vai desaparecendo, até sumir [...]

= Pressdo competitiva exercida pelas OEMs

Gestor B3: [...] e em contrapartida tem commodities que a propria area de compras fala
"Estou carente de uma empresa desse segmento..." Entdo na commodity meeting a
gente... sugere novos players... que nos estamos toda hora no mercado... a gente acaba
topando com fornecedores... Eu mesmo estou desenvolvendo o para-chogue com um
fornecedor... acabei indicando um subfornecedor de Al aqui do ABC...na commodity
meeting de Al... é porque a gente tem... excelentes resultados... a empresa é boa... e ela
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nao era da nossa base... a gente enriquece a base de compras... com novas sugestoes...
e ai ele passa por todo o crivo... analise financeira... e tudo o mais [...]

Gestor B4 : [...] entdo, ¢ assim... foi de Al e eu sb citei o forjado porque... como eu
tenho... eu tenho... uma caréncia de forjados aqui no Brasil... a gente tem
particularmente... dois players... e os restantes sao todos pequenininhos, né? E nos
temos uma grande oportunidade de negdcio... com esses dois caras... que faz com que a
gente figue um pouco vulneravel comercialmente... entdo, quando eu estive na China e
visitei um excelente fornecedor, eu trouxe ele para ca... e ele veio fisicamente... aqui ja...
e compras iniciou 0 namoro com ele e essa, sim, foi essa a proposta [...]

Gestor E1: [...] e a gente chega, sim, a considerar estratégicos alguns fornecedores que
ndo fazem parte da base... justamente para poder dividir o market share nosso... com...
para aumentar a competitividade... com... quando uma commodity que esta ficando
muito dominada por um fornecedor... ou por um unico fornecedor... a gente acaba, sim,
considerando estratégicos outros que nao fazem parte da base [...] A gente tem uma
discussdo entre as trés areas... EQF (Engenharia da Qualidade de Fornecedores),
engenharia de produtos e compras... onde a gente define quais os fornecedores que vao
para o sourcing... entdo, € um passo anterior até ao sourcing.. mandatorio que as trés
areas se reunam e definam no minimo... a gente tem que colocar no minimo trés
fornecedores para cotarem... para apresentar aqui durante o fechnical review... como
eles vao nos atender em relacdo aos requisitos... para ai, sim, a gente poder escolher
entre os trés. Mas antes de definir quais sao os trés que vém aqui competir entre eles a
gente faz um alinhamento entre as areas pra ter certeza que nds estamos colocando nos
fornecedores estratégicos, competentes, e que no futuro nao vao dar trabalho [...]

Praticas relacionadas as melhorias dos processos (Q10: Quais sdo as praticas utilizadas por sua

empresa, para o desenvolvimento do nivel qualitativo dos processos de manufatura desses

fornecedores?)

Gestor B3: Layout da planta... /input... output... dos fluxos de trabalho... fluxo de
processos... cartas de controle... registros... boffon necks... ai vocé vai para os
indicadores... vocé vai avaliar o indice de refugo... sefup das maquinas de
producdo... manutencdo... OEE... é um trabalho de diagndstico mesmo [...]

Gestor El: [...] agora falando no ambito da qualidade de processos, de
manufatura, de qualidade dos fornecedores a gente tem algumas ferramentas de
treinamento e eu acho que a principal delas... a gente chama de “Build in quality
supplier” (BQS). Esse BQS...que ¢ o BQS supplier nasceu do 7oyota Production
System. E 0 que a gente aplica com alteracées na empresa E... no fean
manufacturing dentro das nossas umidades. [...] E a gente acompanha os
resultados e ndo faz s6 com ares de auditor... a gente ndo vai la e s6 aponta e
fala... esta errado... e vai embora... e a tua meta é essa... como acontece com
outras auditorias... da vida, nao é?... a gente vai la... pontua e discute os planos
de acoes... porque € obrigacdo nossa... é ter um plano de acao, de acompanhar a
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implementacdo e certificar depois de implementado... com todo o custeio
levantado... para que a gente consiga virar a pagina com esse fornecedor... da
performance dele, nao é?

Gestor B2: Indicadores de desempenho do processo... dos controles que ele tem
nos processos... é se 0s problemas na qualidade... estdo vinculados a manufatura
dele... ao processo de manufatura... ele tem que controlar [...]

Gestor B2: Fases do processo... pra que a peca ou... 0 servico dele chegue no
final da linha com mais garantia [...]

Gestor E1: A gente usa bastante... normas vamos falar assim... que é mandatorio
centralizar os processos... 0 que a gente chama... e ai a gente tem, de acordo
com a criticidade daquela caracteristica, nés temos diferentes performances
requeridas... ou seja Cpk = 6.7... Cpk = 1.33 ou se é uma regiao que nao é
critica... pode chegar a um Cpk = 1 (s6 para lembrar Cpk > 1)... o fornecedor tem
que sim... anualmente fazer um estudo de capabilidade... que ¢ um dos
statments dessa auditoria... tem que fazer estudos de capabilidade anualmente
para apresentar para a gente, ndo s no PAPP como é mandatdrio, mas também
¢ solicitado estudos anuais dessas caracteristicas... mas, a gente define... sendo
o fornecedor fica louco... ele fica medindo muito aquela caracteristica, né?... mas,
sim... existe uma pré-discussao de quais sao os pontos... e além daqueles que
estdo no desenho como critérios criticos... a gente também pode como EQF
definir pontos que a gente considera como critico para entrar nos estudos de
capabilidade [...]

Pesquisador: Perfeito.....vocés usam também a norma IATF 16949?

Gestor E1: sim... € mandatoria [...]

Préticas relacionadas ao longo do tempo (Q11: Explique como a sua empresa apoia o desenvolvimento
de fornecedores, por meio de praticas estruturadas e que sejam sustentadas ao longo do tempo?)

Gestor Al: [...] estabelecendo até... possibilidades... nds temos um caso de joint venture
bastante caracteristico, que sao de unidades injetoras... onde a gente fez um trabalho
direto com o fornecedor nos Estados Unidos... um trabalho de engenharia conjunta e
obviamente a gente viu que a melhor forma de consolidar esta parceria era criando uma
relacao de joint venture, ok?

Pesquisador: Com troca de conhecimento expressiva?

Gestor Al: Expressiva e total... total neste caso... fisicamente falando... esse fornecedor
ele fornece para varias marcas, mas especificamente, onde esta a unidade de negdcio da
empresa A, € uma area isolada, somente para a empresa A... € como se tivesse um
fornecedor dentro do fornecedor, ok?
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Gestor DI1: [...] eu também... cuido da experiéncia de uso do meu fornecedor... e 0
fornecedor tem que gostar de casar com a empresa D... eu gosto de casar com ele, mas
eu gosto muito de cuidar da experiéncia de uso dos meus operadores, dos meus
auxiliares, do nosso pessoal na fabrica... e ao cuidar desta experiéncia de uso... essa
experiéncia relacional... n6s estamos o tempo inteiro exercitando o ciclo PDCA dentro do
nosso grupo... entdo... um tema da melhoria continua [...]

Gestor D1: [...] tudo de longo prazo... eu tenho fornecedores que estdo conosco ha 40
anos, eu tenho fornecedores ha 15 anos, ha 18 anos, ha 25 anos... entdo, assim... eu
tenho casos de fornecedores mais recentes... vou colocar talvez... 6 anos... e que estdo
ansiosos, porque os caras passaram a ser fornecedores, fornecem uma determinada
gama de produtos... e percebem o potencial de uma ampliacao... e que entre ontem e
hoje eu respondi para dois casos que estdo nos pressionando... ja tem um ano que...
que... querem mais negocios... € muitas vezes 0s caras querem mais negdcios... mas
eles partem do principio... e eles sabem que eu n&o vou tirar de um para dar para o
outro... A gente ndo costuma fazer isso com tanta facilidade... E... é... tem potencial para
eles? Sim... mas sdo derivados de outras estratégias... de outros negocios para que
eles... para ter acesso... entdo, ha... uma preocupacdo realmente para formatar
relacionamentos de longo prazo... Nos temos um relacionamento de longo prazo com a
cadeia de clientes e isso é muito visivel ha muito tempo e faz parte da nossa estratégia
no caso de relacionamento com o mercado original... que sdo 0s casos com as
montadoras... 0s nossos clientes [...]

Praticas relacionadas as equipas (Q12: Indiqgue como a sua empresa organiza as equipas de
desenvolvimento de fornecedores?)

Gestor Al: [...] Entdo da mesma estrutura que eu tenho o envolvimento aqui de dentro,
respondendo a sua pergunta, eu peco o espelho dentro do fornecedor, entao é criado um
grupo...multidisciplinar e multiempresas...as duas empresas estdo no grupo de trabalho
Pesquisador: [...] Sao equipes da empresa A diretamente no fornecedor?

Gestor Al: Isso... exatamente... isso que nds temos... € um grupo especifico no qual o
gestor A2... trabalha diretamente... que a gente chama de Supply Development (SD) e
este grupo pode atuar em uma dessas frentes ou nessas frentes combinadas. [...] Ta
bom... Vamos falar dos dois lados... no lado da empresa A nds temos esse grupo
especifico... onde a gente, se necessario, envolve o SQA de compras, que € 0
responsavel pela qualidade, dependendo do diagnostico... vai ter o envolvimento do
recurso que a empresa A precisa puxar... Se eu estou trabalhando com qualidade, o SQA
vai estar junto porque ele sabe a vida toda do fornecedor... ele esta frequentemente no
fornecedor e tem condicdes de nos ajudar em um trabalho... como esse, junto a equipe
que ja tem a dinamica para desenvolver o trabalho, que é a equipe do SD... Se eu tenho
que fazer um trabalho de logistica, eu posso ter uma combinacédo de recursos atuando
la... mas, com certeza, eu teria uma pessoa da logistica junto com a gente... Se eu
estiver falando de eficiéncia de custo... dentro do departamento de custo eu tenho uma
area especifica, que sdo os analistas de custos... essa pessoa vai estar junto no trabalho,
porgue ele vai, junto com a pessoa do custo do fornecedor, estabelecer a situacdo atual

201



e estabelecer a nova situacao, para que nao haja discussao no final do trabalho, que a
gente enxergou 100 e o fornecedor ta enxergando s¢ 50... falando de um potencial
saving... vamos dizer assim [...] Entdo, da mesma forma que eu tenho o envolvimento
aqui de dentro, respondendo a sua pergunta, eu peco o espelho dentro do fornecedor.
[...] Entdo é criado um grupo... multidisciplinar e multiempresas... as duas empresas
estao no grupo de trabalho.

Gestor B4: [...] Na avaliacdo do fornecedor, sim... a equipe é multidisciplinar... é que
vai... agora no trabalho de capacitacdo, n&o... ai depende da necessidade do
fornecedor... cada doenca tem um remédio especifico... no trabalho de capacitacao ai
depende da necessidade do fornecedor... por exemplo, se for sé de logistica ndo precisa
ir outras pessoas la... se for so logistica vamos com a logistica 4.

Pesquisador: Quer dizer que a equipa é ad hoc? De acordo com as necessidades sao
montadas as equipas multidisciplinares... As equipas sdo montadas de acordo com a
necessidade?

Gestor B4: Sim... O trabalho de capacitacdo ai depende da necessidade... Nao precisa ir
todo mundo I& [...]

Gestor C2: [...] entdo nds temos algumas etapas dentro do programa... que como a
gestora C1 mencionou... é o primeiro passo... uma avaliacdo interna... pra selecdo dos
fornecedores... entdo... entdo nos temos todas as areas contribuindo nessa deciséo...
entdo tem... engenharia... engenharia de produto... quando requisitada... a equipa da
gestora C1... nds da equipa de compras... chamamos de compras commodity... compras
diretas, né?... que lida diretamente com o fornecedor... financas como suporte... entdo
nos temos uma equipa multifuncional pra nos ajudar a tomar uma decisdo... E um
trabalho de decisao [...]

Gestor E1: [...] agora... se ha algo mais estratégico... ai pode, sim, contar com uma visita
multifuncional... que vai compras junto com a gente também. A gente entende que se o
fornecedor tem um problema comercial... Por exemplo, nés estavamos enfrentando

problemas com fornecedores na questdo de matéria prima... ele estava tendo

problemas de entrega e de produtividade por falta de matéria prima... e isso gera
inimeros sefups desnecessarios porque vocé nao consegue ter um lote minimo
econdmico viavel dentro da fabrica... e ai a gente precisou pér compras na jogada... Pra
qué? Pra que compras abrisse créditos dentro das siderurgicas... pra poder liberar
crédito e poder comprar mais matéria prima e evitar esses sefups dentro da fabrica
dele... Entdo, vai depender muito... caso a caso... para definir qual a equipe que vai
trabalhar junto ao fornecedor [...]

Gestor E1: [...] existe uma auditoria para isso... mas a gente nao faz s6 com ares de
auditor... a gente ndo vai la e s6 aponta e fala "esta errado" e vai embora... e a tua meta
€ essa... como acontece com outras auditorias... da vida, né? A gente vai 13, pontua e
discute os planos de acdes... porque € obrigacao nossa... é ter um plano de acao...
acompanhar a implementacao e certificar depois de implementado... com todo o custeio
levantado... para que a gente consiga virar a pagina com esse fornecedor... da
performance dele, né? Entdo, a gente audita... identifica os gaps... desses 29
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statements... baseado no /ean manufacturing e acompanha a implementacéo... e 0s
resultados dessas ac¢des implementadas [...]

Praticas relacionadas ao grau de autonomia das equipas (Q13: Explique o grau de autonomia delegada
para essas equipas?)

Pesquisador: [...] Formada esta equipe multidisciplinar, qual é o grau de autonomia que
elas tém?

Gestor B4: Geralmente... eles sdo experts, né?... Dentro da empresa ele tem autonomia
para fazer aquilo que ele concordou ou acordou com o parceiro... obviamente que ele
ndo tem poder de decisdo... como, por exemplo... eu tenho que investir “x” dinheiro para
obter o resultado... ele vai mapear... e dizer assim... "pra esse problema seria adequado
um investimento futuro... para fazer a otimizacdo que vocés desejam... para obter o
resultado inicial... pra ter um resultado final melhor... é preciso de um investimento
maior" e ai... da para o fornecedor o poder de decisao de fazer isso agora ou nao... ou...
deixo pra fazer depois [...]

Pesquisador: E o grau de autonomia dessas equipes?

Gestora C1: A gente poderia dizer aqui... em uma equipa que faz a analise técnica e da o
sem fazer ai... essa

relatorio e fala... "Bom... isso ¢ o que tem de oportunidades...
analise que o gestor C2 acabou de comentar... e ai... na hora em que chega compras...
entdo as areas comerciais vao entender as viabilidades dessas oportunidades... de qual
seria a melhor solucao [...]

Gestor A2: [...] como exemplo, nés temos um grupo... ai... que chamamos de SCR -
Supply Change Request... O gestor Al falou da qualidade... estou vendo um novo
processo... daquilo que ja é aprovado... existe uma rastreabilidade dentro daquele
processo, eu tenho que muda-o... tenho que mudao com alguém que é o dono da
operacdo da engenharia, por exemplo... eu estou fazendo um trabalho de eficiéncia e
preciso... de um processo que precisa ser mudado... eu posso eliminar?... eu tenho
produtos validos, que talvez use a mesma... 0 mesmo desenho... Ele é valido ainda para
varios produtos?... Nao é?... Entdao eu tenho que estar com a engenharia... se eu tenho
uma mudanca na parte do processo de embalagem, por um problema de qualidade... ou
de capacidade... eu tenho que envolver estas pessoas... assim... eu tenho autonomia,
mas de uma maneira coordenada com o dono do processo [...]

Gestor E1: [...] as decisdes menores... que € gestdo no chao de fabrica... a equipa tem
total autonomia... Eu, por exemplo, passei duas semanas dentro desse fornecedor...
Cheguei a ligar pra... pro dono da empresa, pra gente tratar o que eu tinha em mente
como plano de acdo, sem precisar pedir a béncédo para o meu gerente ou diretor [...]

Praticas relacionadas as informacdes sensiveis (Q14: No entendimento da sua empresa, como s&o
tratadas as questdes de confidencialidade e as informacbes sensiveis necessarias para o

desenvolvimento dos seus fornecedores?
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Gestor C2: [..] E... a empresa C... da mesma forma que ela... espera todas as
informacdes... todos esses pontos dele, né? Transparéncia... inovacdo... a empresa C
pode compartilhar com ele todas as informacdes estratégicas de projecdes futuras...
marketup... abertura de mercado... entdo a empresa C tem um canal de comunicacao
muito mais... /arge... ampliado... é importante ele saber o que eu planejo para o meu
futuro, para que ele possa trazer inovacdo e permitir que eu lance esses produtos no
futuro... Entdo as coisas sdo bem conectadas dessa forma [...]

Gestor C2 : [...] Porque a empresa C preza muito pelo relacionamento, pela
parceria... ela nao vé o negocio de uma forma diferente, entao ela espera que, da
mesma forma, ela espera reciprocidade... da comunicacdo, na confianca e na
confidencialidade estabelecidas na forma do dia a dia de trabalho... entdo, ela
entende as dificuldades dos fornecedores ou que os parceiros tenham... as
dificuldades deles sdo importantes... por isso, nds procuramos entender também
as dificuldades do outro, para corrigir... os pontos em comum [...]

Gestor Al: Todos tem contrato de confidencialidade
Pesquisador: Todos tem?

Gestor Al: Todos... todos que vao fazer o desenvolvimento de um novo projeto
para a empresa A assinam um contrato de confidencialidade [...]

Praticas relacionadas ao uso de plataformas de Tl na transferéncia de conhecimento e informacdes
(Q15: Como a sua empresa adota plataformas de Tl no suporte a transferéncia de conhecimento e de
informacdes geradas durante o processo de desenvolvimento de fornecedores?)

Gestor B2: [...] recebem relatérios, indices de performance... tudo online...
Pesquisador: Nao era assim no passado. Era tudo a mao...

Gestor B2: Alguma coisa a gente manda em paralelo... muito pouco... mas a maioria das
coisas estao la...

Gestor B3: No fim do dia, vocé fecha o relatério... se tem uma parada...
Pesquisador: Como chama esse sistema?

Gestor B2: IBSC...

Pesquisador: Sao vocés que o alimentam?

Gestor B2: Compras [...]

Praticas relacionadas ao uso de tecnologias associadas a 14.0 (Q16: Explique a importancia das novas
tecnologias associadas a industria 4.0, tais como: lloT, Big Data e Al, para a sua empresa no

desenvolvimento dos seus fornecedores?
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Gestor Al: [...] e eu acho que a empresa A ja saiu na frente neste sentido... ela esta
deixando de fazer aquela entrega de um produto... e ela estd querendo entregar a
solucdo de transporte e nao mais um caminhao... A empresa A esta usando toda a
tecnologia embarcada... tudo que esta por vir para enfrentar essa acdo disruptiva que a
gente vai ter de uma forma a oferecer pra aqueles que precisam transportar alguma
coisa... uma solucao... e parte da solucao tem o caminhao junto... mas talvez ndo seja o
caminhao com a cara que tem hoje, né? [...]

Pesquisador: [...] mas os fornecedores ainda nao estdo acompanhando isso, né?

Gestor B1: N&o... ndo... E dificil acompanhar a gente, né? A gente usou esse momento
agora... para revolucionar a fabrica... Pra isso temos os produtos novos... caminhdes...
novas transmissoes... novos motores... novos eixos... entdo, nao é todo dia que vocé faz
isso, nao é? Agora, os fornecedores ja notaram que esse é um caminho sem volta...

Gestor B4: A empresa D é espetacular... o trabalho que eles fazem 14 é sensacional...
Vocé precisair 1a [...]

Gestor Bl: [...] manufatura aditiva... Internet das coisas, né?... Eu até tenho falado
bastante sobre isso pelo pais... e nestas visitas aos fornecedores essas sdo perguntas
que a gente ja pde de maneira provocativa... e muitos deles respondem positivamente...
hoje coincidentemente veio um fornecedor nos visitar, a nosso convite, para ver o que a
gente implementou de 14.0, em tecnologia... e assim... este é um trabalho que a gente vé
como uma obrigacdo nossa de elevar o patamar, né? Entdo tem varios deles que ja estéo
ai... no...

Pesquisador: Mas é embrionario, ainda?

Gestor Bl: Alguns nem tanto... no nosso nivel... ninguém... nem na industria
automobilistica... Isso eu falo sem medo de errar... [...] Toda a cadeia logistica, né? Toda
a cadeia logistica sofrera alteracéo... O futuro que eu vejo é nessa linha. E... eu acho que
0 jeito tradicional de trabalhar hoje igual ao que o gestor B4 falou é... vao chegar pecas
com um pouco mais de tecnologia... é... 0 jeito de fabricar... é parecido... vai ter a
otimizacdo de um processo... mas, olhando la para a frente... ndo me atreveria a dizer
como vai ser... mas, definitivamente, do jeito que é hoje nao existira... Entdo, se a gente
com toda a cadeia logistica... por exemplo, desenvolver uma peca que requer
ferramental... ai vocé faz a ferramenta... valida a ferramenta... faz a amostra... alguém
projetou esse conjunto... essa peca pra ser montada com algum dispositivo... esse é o
processo natural e normal que a gente tem até hoje... quando a gente pensa... pra ser
repetitivo... mas, em uma realidade aumentada, quando a gente pensa em... manufatura
aditiva... a cabeca do projetista tem que estar voltada para isso... ele nao vai mais
projetar um conjunto com cinco subitens, ele vai projetar um conjunto que vai ser
impresso daquele jeito, né?... ai vocé nao vai mais precisar de embalagem... pra isso...
porgue vocé ndo vai mais transportar isso... ai vocé vai afetar a nossa prdpria industria
de caminhdes... ai vocé vai afetar toda a industria de logistica e ai vocé tem que ter, em
contrapartida, uma outra infraestrutura para suportar esse processo novo |[...]

Gestora C1: [...] a gente fala de CEP... eu ndo preciso mais fazer isso... ndo vou
precisar... porque eu preciso ficar plotando... analisar a tendéncia do grafico... entdo a
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prépria maquina vai gerando os dados e ela vai se autocorrigindo, pra que eu nao tenha
ai... eu elimine essa variacao... ou, no entanto, eu sinalize antes de sair do controle...
entdo isso até é esperado [...] A colaboracao virtual... entdo, trazendo para a minha
area... vai ter um... muito... de... colaboracdo com o fornecedor... uma realidade
aumentada... entdo, ndo necessariamente, eu preciso estar no site do fornecedor... mas
eu preciso ver o que esta acontecendo... entdo, ele vai me mostrar... através... 1a do
oculos que ele tem e 0 que eu tenho aqui... eu consigo ver o que esta acontecendo...
entdo, essa colaboracao a gente vai ter que ter... ou... se ja existe... porque... sendo
equipas globais, tendo praticas globais nos fornecedores globais, a gente sempre esta se
vendo... mas ai a gente vai ter que avancar para isso... e talvez menos contato face fo
face e muito mais ai... uma colaboracao virtual [...] Eu acho que ai... e eu... eu... se vocé
me permite... eu faco a pergunta para o gestor C2... que, eu acho, pra mim esta muito
inserido... na manufatura... no processo produtivo do fornecedor e o quanto que essas
tecnologias... elas... ajudam... entdo tem uma outra pergunta... que é o fator de sucesso
para mim € um processo previsivel... entdo quanto mais previsivel eu for no fornecedor,
mais estavel... e sustentavel... entdo praticamente o nosso trabalho fica muito facil...
porque ele tem um processo robusto... que ele estd preventivo... em uma pequena
variacao e ja comeca uma alteracdo preventivamente... ele conhece e esta se pré-
ajustando... entéo, eu nao tenho problemas...

Pesquisador: Entao vocé esta trabalhando para a auto extincdo da sua area?

Gestora C1: Pois é... a primeira vez que ouvi isso... e foi a gente tendo uma discussao
entdo na equipa global... eu ouvi e imediatamente eu dei risada, porque foi exatamente a
conclusao a que eu cheguei... porque foi... explicando... explicando... e eu falei... bom...
entdo quer dizer que daqui a pouco a gente nao... porque a gente tem um termo que a
gente fala... que é do exército... the foot on the ground.. estd la com um pé no
fornecedor... e depois tem la um Unico colaborador olhando todos os fornecedores...
praticamente pelo seu celular... monitorados pelo celular... entdo vocé vai & no
fornecedor s6 em casos bem especificos [...]

Gestor D1: [...] eu vejo que o processo de automacdes e... principalmente com as
conexdes com a 14.0, ele esta indo para um patamar diferente mesmo... a gente saiu
daquela condicdo de automacao basica do posto de trabalho... estamos indo para uma
condicao de automacao de uma ilha de operacao.... e nesta ilha de operacao... tem
alguma coisa que estd acontecendo ali... mas, algumas pessoas estdo com muita
dificuldade de perceber que aquilo vai muito além daquela ilha... porque justamente
envolve todas as interfaces do negocio... inclusive para fora dos muros das
organizacdes... se ja houve uma decisao anterior... quando vocé tiver isso conectado em
um Big Data em um sistema automatico pra buscar essas informacdes, entendendo que
¢ muito importante uma questao de familiaridade com o que esta surgindo agora de, por
exemplo, manufatura aditivada, realidade aumentada, o pessoal tem que continuar
aprendendo... entdo, surgiu esse assunto... cada posto de trabalho se torna um IP:
Internet Protocol... dentro deste conceito vocé comeca a utilizar um /ndustrial Internet of
Things (llot)... vocé precisa ter uma area de prototipagem... desinibir... Nos temos criado
oficinas de inovacdo para 0s nossos colaboradores aprenderem [...]
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Praticas relacionadas com a intensa digitalizacdo (Q17: Como a sua empresa percebe, no momento
atual, os beneficios para o desenvolvimento dos seus fornecedores, promovidos pela intensa
digitalizacado dos processos produtivos e da automatizacdo dos maquinarios?

Gestor Al: Bom, hoje a gente comeca, € embrionario ainda, a gente ja tem...acho que
um ou dois exemplos, talvez vamos partir para um terceiro em breve... todos eles
conectados com a qualidade... aonde a gente tem.... vou dar um exemplo para vocé...
ele ja é de dominio publico ja posso falar, por exemplo, nés temos uma fabrica nova de
cabine para montar as cabines aqui dentro... praticamente inteirinha robotizada... todas
elas, ja no conceito da 1.4...14 no final dessa producao... que eu tenho um gafe, que eu
faco o escaneamento dessa cabine... escaneio essa cabine inteira e ai me gera
informacdes dimensionais dessa cabine... ok? Eu tenho duas estacdes la dentro... em
uma estacao eu faco a medicdo de uma cabine inteira e eu posso também medir pecas
isoladamente... antes de fazer as soldagens que eu tenho que fazer e transformar essas
pecas em uma cabine... essas pecas todas sao recebidas de um fornecedor... a mesma
estacdo que eu meco a peca aqui... o fornecedor tem copy/paste 1a na linha de
producado dele... entendeu? Entao, a cada bafch que ele produz de um part number ele
pega uma peca escaneia todinha essa peca e esses dados sao transportados para ca...
se eu tiver qualquer problema aqui eu consigo fazer um cross check entre o que eu estou
medindo e o que foi medido la... assim, rapidamente... e eu ai comeco a entender
tendéncias... desvios dimensionais... e coisas antes que o desvio venha acontecer [...]

Praticas que impactam no DF (Q18: Como a sua empresa projeta para o futuro, a influéncia do
impacto destas novas tecnologias, no desenvolvimento dos seus fornecedores?)

Gestor Al: [...] medir o desgaste do ferramental... comeco a notar o desgaste e
tudo o mais

Pesquisador: O fornecedor que investiu neste equipamento?

Gestor Al: A empresa A...a empresa A... a empresa A... ele investiu em ter a area
e a treinar as pessoas... o produto... 0 equipamento em si... ¢ da empresa A.. .é
como se fosse uma ferramenta dela |a dentro [...]

Gestor Al: [...] o exemplo, agora, nos estamos tentando... conhecer um pouco
melhor os potenciais que a gente pode ter na plataforma da, por exemplo, de um
power Bl (Business Intelligence - Servicos analiticos de negocios da Microsof) ou
de um power Blweb (do mesmo modo, sé que disponibilizado pela Web).
Estamos tentando agora conhecer um pouco esse mundo, por exemplo, para eu
poder fazer isso de uma forma mais simples com outras pecas... por exemplo,
nos estamos pensando em peca pintada... eu tenho peca plastica sendo pintada
fora daqui... e a gente esta comecando... isso & embrionario ainda, estamos
comecando tentar a criar algo, que nao necessite de uma plataforma robusta...
um Power B/, que nada mais é um Excel com algumas facilidades, mas em um
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ambiente WEB onde eu pudesse também fazer algo parecido... onde eu
comecasse a enxergar como esta a capabilidade do processo do fornecedor on
f/ine... em um celular... em um computador enxergar o que esta acontecendo 13,
entendeu?...mas, isso ainda nos estamos comecando |[...]

Pesquisador: Existe entdo uma preocupacao forte da empresa A em fazer a
capacitacao da cadeia nessas novas plataformas?

Gestor Al: Embrionario como eu disse... € a nossa... mas, ¢ que eu ndo posso
dizer, que existe um projeto ou um programa... € de acordo com as necessidades
e o potencial de cada fornecedor... a gente gradativamente ta fazendo eles se
inserirem nesse...

Pesquisador: E a receptividade dos fornecedores?
Gestor Al: No que isso que a gente esta fazendo ¢ alta
Pesquisador: Esses sdo os estratégicos?

Gestor Al: Geralmente, sdo aqueles que estdo como estratégicos ou como botton
neck... é naquela categoria 1a... por exemplo, do fornecedor que eu vou pintar
peca plastica... Meu!!!l... eu ndo acho fornecedor para pintar peca plastica...
assim... [...]

Praticas relacionadas a funcdo compras (Q19: Como a sua empresa identifica na funcdo de
compras/aquisicdo, uma eventual vantagem competitiva para a sua organizacéo?)

Gestor A2: [...] Interessante... essas conexdes que vocé falou... trabalho muito com o
SQA da qualidade... ele senta ao lado do comprador... o proprio /ayout favoreceu [...]

Gestor Al: [...] um dos chefes do green arrow... ele ndo esta com a equipe dele na frente
dele... no /ayout do departamento ta tudo em parzinho... SQA com comprador... entédo ta
tudo junto... por la... ele nao faz nada sozinho [...]

Gestor D1: [...] € uma gestdo multifuncional mesmo... a gente tem acabado com todas
as paredes interdepartamentais... em um processo de gestao por projeto... ele € muito

mais intenso do que a gestdo por departamento... "Departamento”... ndés nem
usamos esta palavra "departamento" dentro da organizacéo... As pessoas estdo todas
integradas a equipes multifuncionais... entdo a engenharia de materiais ela trabalha
integrada com a engenharia de projetos... engenharia de produtos... que trabalha
diretamente com o nucleo de atendimento ao cliente... da parte logistica... que trabalha
préximo ao pessoal da engenharia de processos, engenharia da qualidade e por ai vai... 0
nucleo de gestdo de compras...que atende comercialmente os clientes... isto é rotina o
tempo inteiro... a nossa gestao. [...] O que vocé vai encontrar na Empresa D é essa area
na qual estamos cercados agora... onde vocé percebe... que estamos em um L..., quer
dizer, foi desenvolvido pela fabrica inteira, né? Eu olho para a frente e tenho aqui a minha
equipe de desenvolvimento... de produto... de projeto... ela estd toda aqui... Entdo
existem elementos de engenharia de processos... processos fabris... mesmo que eu
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tenho dentro de uma area de desenvolvimento e a gente tem que estar sentado dentro
da fabrica... € apenas para dar atendimento mais rapido... ndés usamos muito um termo
que & o user experience... sob a experiéncia do usuario... olhar para o meu cliente final...
eu também... cuido da experiéncia de uso do meu fornecedor... € 0 fornecedor

tem que gostar de casar com a empresa D... Eu gosto de casar com ele, mas eu gosto
muito de cuidar da experiéncia de uso dos meus operadores, dos meus auxiliares... do
nosso pessoal na fabrica... e, ao cuidar desta experiéncia de uso, essa experiéncia
relacional, nos estamos o tempo inteiro exercitando o ciclo PDCA dentro do

nosso grupo... entdo, ha um tema da melhoria continua [...]

Gestor C2: [...] hoje a nossa area de compras ela é... muito mais do que o preco... preco
¢ o final da linha... entdo, a gente tem uma analise detalhada e eu posso dizer hoje que a
nossa area de compras... ela passou por um fraining on the job que a gente teve... existe
um treinamento, sim... mas isso vocé s6 aprende mesmo e se consolida com a pratica...
entdo, é... esse... ano apds ano, visitando fornecedores, discutindo... discutindo estrutura
de custo... discutindo detalhes muitas vezes... hoje a gente entra em detalhes que séo
inimaginaveis... Detalhes impensaveis... a ponto de vocé entrar em discussao de
reaproveitamento de matéria prima, o quanto isso custa dentro da sua estrutura de
custo, o quanto vale... o quanto vale a sua nao qualidade interna... quero fornecer para a
empresa C, mas dentro do seu processo, quanto vale o seu estoque intermediario...
quanto vale a sua engenharia dentro da estrutura de custo... entdo tudo isso é discutido
ao nivel de detalhamento muito grande... e assim a nossa area de compras... ela esta
bem treinada para isso... mas ainda nao é 100%... entdo a gente sempre tem um
trabalho conjunto e ai, por isso, que eu falo em equipe multidisciplinar... Eu tenho aqui a
engenharia me ajudando... eu tenho o QS feam... eu tenho a estrutura de custo me
ajudando para que a gente possa entrar nesse nivel de detalhes e tirar a melhor
conclusao [...]

Gestor B4: [...] eu acho que a nossa equipa de compras... compra preco... € sempre
comprou preco... ela... compra por preco e ela... por mais que a gente chegue com uma
tecnologia diferente... a tecnologia é essa... vocé vai ter que comprar... mas o preco
quem vai escolher sou eu... € isso que vocé precisa... deixa eu cotar no mercado... esta
base, porque ter uma base forte é interessante... eu nao sei até que ponto isso é ruim
também... porque no fundo, no fundo, a gente quer comprar peca com o menor preco
possivel... levando-se em consideracdo a capacidade... a qualidade... e... é... isso €
sonho, né? E como ter isso? Eu nao acho que compras esta na contramao da historia. Eu
acho que eles fazem o trabalho deles da melhor forma possivel... mas eu entendo que a
base deles é preco... e a sua reducao [...]

Gestor E1: [...] Entrei no EQF quando ele era ainda parte do departamento de compras...
A gente se sentia muito mais... como melhoria continua nos fornecedores que tinham um
preco bom... entao, é o seguinte: preco bom é inversamente proporcional ao sistema de
qualidade robusto no chéao de fabrica [...]

Gestor E1: [...] quando eu mudei para a engenharia... eu senti que a gente ganhou mais
autonomia... somos mais focais hoje... para se posicionar nao sé em relacao a qualidade
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e aos processos dos fornecedores [...] E deixou a gente mais blindado para as questdes
onde antes era de puro interesse comercial [...]

Gestor B2: [...] custo e preco podem ser conflitantes em algum momento, certo? Se o
preco ndo for adequado, ele vai impactar no custo, mas se ele ndo chegar no custo dele,
ele tem uma flexibilidade na negociacdo... de preco, né? Agora, a gente percebe hoje
por... €... ... 0 que a gente nado olha... vamos dizer, é o custo total. Entdo tem custos
indiretos... que nao impactam na conta de compras, mas impactam no negécio, né?
Entdo, quando vocé tem reunides de GF (Gestdo de Fornecedores)... vocé pagou barato
no cara... e depois o caro te da “n” problemas na série... ele comeca a refletir um pouco:
"Puxa, sera que foi o mais barato mesmo?"... Entdo esta discussdo hoje & muito comum
aqui ja dentro da empresa B... e quando a gente falou da commodity meeting.. que ela
tem essa finalidade... da gente criar um pacto da area de qualidade com CMPs... esse
cara aqui, bichdo... pode cotar quem for... esse é o cara parceiro... se 0 preco dele for
bom... manda ver... esse daqui, bicho... se o preco dele for melhor ndo compra... porque
aqui nds temos restricdes que merecem ser discutidas... Entao é nesse nivel que a gente
esta chegando agora [...]

Gestor B1: [...] é porque CMPs... passou a sentir também o peso de uma ma decisé&o,
né?... Isso € um amadurecimento que eu diria da cadeia inteira, entdo, no passado... nao
tao distante... qualquer problema referente ao desenvolvimento de fornecedores... a area
cobrada ou responsavel... responsabilizada era essa: o supply management, nao é? Mais
no sentido de... facam acontecer... com este fornecedor... mas, agora, com tantos dados,
com tanta informacéo, com tanta transparéncia a gente tem que olhar para o tal do
TCO... Total Cost Ownership, né? O que custa tomar uma decisdo barata? Pode custar
um custo... um custo de garantia alto... 4 ou 5 vezes maior do que uma deciséo barata...
entdo, nao é... s6 uma area ou um departamento que toma a decisao e... que sente o...
impacto disso... por isso, entdo, CMPs junto com todas essas areas... o Ssupply
management... a propria area da qualidade... pos-vendas... entdo hoje tem uma
amplitude muito maior, que leva, por exemplo, os colegas de compras a pensar duas
vezes, consultar e falar... "vou com esse ou vou com aquele?"... Entdo... uma decisao
quase que colegiada... mas o que vocé falou ainda é a base... orientacao é preco... salvo
algum outro problema [...]

Gestor B2: O que eu vejo também... e que vale a pena comentar... a globalizacéo... hoje
em dia... compras ja nao é tao local quanto era no passado... hoje nds temos o /ead
buy... e... e... 90% do /ead buy esta fora do pais... a decisao estratégica... elas nao estao
mais aqui... e também pesam os interesses... de exportacao e de importacao para o
negocio [...]

Praticas relacionadas aos fatores criticos de sucesso (Q20: De acordo com a sua empresa, quais sdo

os fatores criticos de sucesso para o desenvolvimento dos seus fornecedores?

Comprometimento da equipa de topo
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Gestor B4: [...] e chegando la... as vezes depende do engajamento da base... fica um
pouco mais facil... e quando nao tiver o engajamento... a dificuldade ¢ maior... e ai...é
obviamente com o gestor... 0 dono da empresa... ou 0 dono do processo [...]

Gestor B2: [...] normalmente a gente vai falar com a alta direcdo... porque se a alta
direcdo nao comprar a ideia, ndo adianta ir na base... Aquele ditado japonés: o peixe a
gente compra pela cabeca... certo?... quando vocé vai comprar o peixe, vocé olha as
guelras... o olho dele...

Gestores: Se o0 olho ndo esta brilhando...

Gestor B2: [...] entao a gente vai para a alta direcao... e ela fala "eu quero"... e ai a coisa
anda [...]

Gestor E1: [...] principalmente se o /eadership for high level, né? Se a lideranca comprar
a ideia... as acbes para a melhoria dos fornecedores ocorrem melhor [...]

Gestor A2: [...] geralmente... a gente tem que estar... estar muito alinhados na linguagem
para acertar o processo... entdo a gente analisa muito a parte gerencial... os donos da
empresa, né? Como a gente tem o foco muito forte em cabines da empresa A, a base do
nosso trabalho esta ligado com a nossa “casa”... entdo essa linguagem a gente tem que
estar muito... muito claro com o fornecedor... e também no mindset da empresa, senao
vocé vai colocar recurso no local errado [...] isso, mudar o mindset... na empresa A... 0
segredo nosso é essa “casa” que vocé viu, que € 0 nosso centro de producao... é a base
do que a gente treina os nossos fornecedores para que eles possam treinar seus
operadores... depende do trabalho que vocé esta fazendo... vocé faz um trabalho para
lideranca... e se ele nao tiver esse mindset... o trabalho nao vai ser sustentavel dentro da
empresa... E um aprendizado... nossa lideranca ¢ muito forte... o job rotation aqui...
novos colaboradores entram... e como é que a gente consegue continuar convergindo
para uma bussola, que € o nosso “Sistema de Producdo da Empresa A”... que nos
chamamos Empresa A way... que esta mudando um pouco agora... € da mesma forma
se vocé for em um fornecedor e ndo conseguir mudar esse mindset dos lideres... entdo
eles ndo conseguem sustentar toda essa melhoria que a gente vai comecar a desenvolver
[...] Na verdade, a gente mostra o conceito... nada é imposto... e esse conceito €
ajustado a realidade do fornecedor, para um processo de producao proprio... A gente nao
Vil Sucesso em pegar uma coisa e vocé levar... pra que ele seja copiado... ele tem que
ser aprendido e adequado a realidade de cada fornecedor... esses conceitos sao iguais...
vocé vai falar de um conceito de producdo baseada em consumo... de producao
puxada... pufl... do método puxado... vocé vai falar de um conceito... “do correto a partir
de mim”... baseado na qualidade... tem outros nomes... 0 conceito em si é... € muito
claro... todo mundo usa e ele vai ajustar a essa maneira de trabalhar, fazendo uma
gestao nesse processo |...]

Gestor B2: [...] isso é... o fornecedor também querendo... a palavra-chave é "o
fornecedor tem que querer"...

Gestor B3: Nada é imposto...
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Gestor B2: Sendo vocé, consequentemente, nao vai ter bons resultados... nada é
imposto...

Pesquisador: Muito importante o que vocé falou... e na verdade [...] quer dizer... eu estou
levando em consideracao o valor ou o propdsito dentro da organizacao, de tal modo que,
quando ultrapasso a minha fronteira para a dele... ele... que ele compre este tipo de
servico... de tal forma que quando eu sair... ele continua com as praticas a serem
implementadas [...]

Gestor B2: Exato... [...] entdo, acho que foi isso que o gestor B4 quis dizer... Esse é um
caminho de vai e volta, né? Quando a alta administracao fala "eu quero fazer"... a gente
pede para ela definir uma equipe de trabalho e ai n6s vamos... a equipe de trabalho e
eu... e entdo faco uma demonstracdo... depois, a gente deixa eles tocarem, fazendo
monitoramento regulares... envolvendo a alta administracdo... para saber o quanto que
eles realmente estao empenhados em acompanhar [...]

Gestor E1: [...] um dos projetos que a gente teve aqui era tentar entender por que os
fornecedores degringolam... essa... era... recupera-los obviamente fazia parte do
projeto... mas tentar ir na causa raiz do porqué que eles, do dia para a noite, em alguns
meses, estavam... antes eram fornecedores bons... e passaram a ter reputacéo
questionavel... e a nossa conclusao foi a falta de envolvimento da alta lideranca no chao
de fabrica... e que as empresas onde os lideres... os altos lideres... estdo presentes no
chao de fabrica, sdo ativos nas auditorias, participam das reunides, tocam reunides
didrias da qualidade, estdo presentes, delegam os assuntos... essas empresas, mesmo
com o alto furn over de méao de obra, normalmente tém uma performance melhor... Essa
foi a grande causa raiz a que a gente chegou [...]

Relacionadas as barreiras (Q21: No entendimento da sua empresa, quais sdo as principais barreiras
encontradas para o desenvolvimento dos fornecedores?)

= Treinamento e educacao

Gestor D1: [...] A gente até entende que nao ha nenhum receio em mostrar a fabrica... 0
que esta avancado aqui... a gente entende que nao é facil ser copiado... uma coisa é
vocé bater os olhos e ter um /nsight e a outra coisa € implementar... Nos sabemos cada
evolucdo que foi instalada aqui dentro... nés sabemos como foi transitar pelo
amadurecimento da tecnologia...do /ean manufacturing.. e, realmente, para fazer com
que as coisas dessem certo... e... a gente costuma brincar aqui que o detalhe é... é...
que realmente consolida o sucesso, naquela solucdo, ndo é? Entdo o detalhe ndo ¢
prontamente observado, entao a gente nao tem o receio em mostrar [...]

Gestor D1: [...] a empresa D tem 17 anos de praticas de /lean manufacturing e eu
costumo dizer que nds nao somos /ean... acho isso muito importante para ser
pontuado... eu ndo sou /ean.. a empresa D ndo é /ean... n6s ndo somos 14.0... a
empresa D nao tem 14.0... o que nds temos sao habilitadores da 14.0... eu tenho todos
os pilares da 14.0... eu tenho habilitadores em todas as frentes... eu... consigo te mostrar
boas praticas e consigo te mostrar muito aprendizado... tem muita coisa que eu ja vivi...
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eu ja experimentei...ja errei... tomei tombo e ja estamos... é... € remodelando na nossa
conducdo... a mesma coisa foi no /ean... eu ndo sou /ean... A gente vem percebendo que
conforme a gente corta 0 mato, quanto mais o mato abaixa, a gente enxerga mais longe
e percebe sempre oportunidades para melhorar... dai é que vem esta questao... da gente
ter encarado o processo de que podemos ser uma empresa que aprende
constantemente e que muda constantemente... esta é uma componente muito

vamos terceirizar?... vamos vender essa parte do negocio?... nds vamos fazer
transferéncia entre plantas?... nés vamos mexer neste /ayoufl... Tudo gerava muito
receio... havia muitas travas... muitas resisténcias... Eu acho que uma componente que
nos conseguimos colocar aqui dentro foi essa de quebrar a resisténcia as mudancgas... e
0 /ean ele agregou para isso [...]

Gestor B1: [...] em geral... eu vejo uma barreira grande... com relacéo a tecnologia... Por
exemplo, nés estamos trabalhando em um projeto... que agora é tecnologia pura... a
gente sente um gap grande... da propria tecnologia, né? De varios fornecedores que a
gente esta trabalhando com tecnologias novas... entdo ndo tem essa... esse nivelamento
que a gente esperava... € esses sdo uns gaps que a gente tem também [...]e o outro é a
velocidade de adaptacdo a estas demandas novas. Pega os exemplos 4 ou 5... que
estamos tratando agora... € tecnologia pura... inclusive vocé pega isso nos pequenos e
nas multinacionais, que estdo trabalhando com a gente... e ai vocé tem que trazer
experts do mundo todo... pra fazer know-how transferaqui... porque a base ndo esta apta
para absorver esse tipo de tecnologia... isso pra mim também... € uma barreira
significativa [...]

= Fornecedores globais

Gestor Al: [...] obviamente, nos fornecedores de grande... de grande monta... os
fornecedores mais... globais... € muito mais dificil vocé inserir essas... esse seu jeito de
trabalhar... porque eles também ja possuem historicamente o deles, né? A gente tem
muito mais... assim... possibilidades de sucesso, justamente com os fornecedores... de
empresas médias e pequenas [...] Locais seriam em quaisquer locais do mundo, nao é?
Mas acho que a caracteristica ¢ médio e pequeno... com... com caracteristicas
familiares... empresas que provém... da histéria da industria... efetivamente, que sao
familias que se tornaram industriais e ainda estdo no modelo familiar de gestao [...]

Gestor B2: [...] se vocé pegar o historico delas... eu fiz um trabalho na Anfavea
(Associacao Nacional de Veiculos Automotores)... 90% dos casos de recall sédo de
grandes empresas [...] € nessas empresas vocé nado investe tanto em processos de
desenvolvimento... porque elas tém FMEA... QFD... [...] e ndo é preocupacdo da
montadora... elas tém o Anow how... eles nao precisam de ajuda... e se vocé for oferecer
ajuda, o cara diz "Nao precisa... porque eu tenho". [...] Mas o que eu quero dizer com
isso... quando vocé pega um fornecedor pequeno, ajuda no desenvolvimento, gasta
municdo pesada nessa fase... agrega valor... porque sdo empresas que nado vao dar
problema depois, que dao trabalho no desenvolvimento, mas que, depois que vocé
colocou no prumo, pode esquecer que o cara vai |[...]
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Gestora C1: [...] imagina... a gente tem a nossa base ai, com 5.000 fornecedores...
dentro da Ameérica do Sul, 400... E de varias nacionalidades... de varias... desde o
familiar... aos globais... os franceses... 0s americanos... 0s europeus... 0s chineses... E
eu tenho que ter plataformas que tenham ai protecdo... que talvez de tanta protecédo que
eu tenha... que ainda hoje inviabiliza a comunicacao... e se eu deixar alguma porta
aberta...

Pesquisador: Entao isso pode ser entendido como uma barreira?

Gestora C1: E uma barreira... Hoje eu acredito que é uma das maiores barreiras que a
gente tem pra ter essa comunicacdo... que é o que a gente ta indo pra um proximo
passo, que é ter o veiculo inteligente [...]

Gestora C1: [...] e sdo esses fornecedores... que se eu tenho um problema com o
fornecimento aqui no Brasil... eu posso recorrer a nossa ajuda global também... para
intervir junto a esse fornecedor... Entdo, eu tenho casos desses. Por exemplo, tenho um
fornecedor global que hoje ele nao esta tendo uma boa performance na nossa planta...
ou na planta deles aqui no Brasil, que fornece para a gente e nds recorremos a ajuda
global... Entdo, tem uma equipa... cadeia vai desde nos... diretamente com um
fornecedor aqui... entdo, vem o meu engenheiro que estad la cuidando do dia a dia do
fornecedor... o gerente deles... ai depois passa pelo meu ambito, que eu olho a cadeia
América do Sul... entdo eu falo "realmente esse fornecedor estd impactando a minha
performance aqui na América do Sul" ... entdo, ndo é so6 pontual... mas essa planta na
América do Sul... e ai eu levo para a equipa global [...] e neste momento eu tenho ajuda
da nossa equipa da qualidade da minha area mesmo global, que esta falando ai com o
corporativo deste fornecedor para tratar os problemas que a gente esta tendo aqui com
esta planta especifica [...]

Gestor B2: [...] e talvez uma coisa... que eu acho que... também... gera um comentario...
Vocé esta falando com a Empresa B, que € uma empresa grande... mas que a nivel de
cadeia de suprimento nosso... ndo é tao grande assim na cadeia [...] por isso é uma
coisa realista... se vocé fala da Empresa B no nivel global na Europa... os caras tém uma
forca tremenda... soma veiculos de passeio... soma tudo... eles sdo uma poténcia... os
caras ttm o dominio na mao... Agora, no Brasil, a industria de caminhao comparada
com a de automovel é proporcionalmente 1/10 do volume... e olhe 1a... até menos. E
vocé compete com os fornecedores que nds temos aqui, né? O cara fornece para a
empresa E, que ¢ a lider do mercado, e ai a gente vai la... com baixo volume... de tanto...
e eu falo "Eu quero fazer um trabalho com vocés"... O cara olha para vocé e...

Pesquisador: Isso é uma barreira?
Gestor B2: E... é uma barreira... entdo... € uma barreira fundamental.
Gestor B4: O volume nosso é muito pequeno € mata a gente... O volume e 0 mix...

Gestor B2: Mata a gente... e até para vocé fazer um trabalho de capacitacao ganha-
ganha... fica até dificil vocé medir o resultado... porque o ganho é muito pequeno... se ¢
uma commodity muito especifica... o preco inserido... o ganho... € muito significativo no
produto [...]
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Gestor E1: [...] porque muitas vezes o nosso mercado aqui nao é atrativo e eles fornecem
para o Brasil mais por uma questao de ter contratos globais... e ele tem até um penalty
no Brasil... mas lucra muito |4 fora nos Estados Unidos e China, que sdo mercados muito
maiores do que 0 nosso... Entao, as vezes, a gente é como um... um primo bastardo que
as empresas globais largam aqui [...]

Gestora C1: [...] globalmente... tem o impacto dos nossos volumes... bom... se eu olho a
carteira... como um todo... a América do Sul é 5%... 2%... entdo... eu vou lhe dar atencao,
mas obviamente eu tenho a América do Norte, que esta aqui com 80%, entdo ja esta
dada a prioridade... entao, a gente tem que brigar um pouco mais [...]

Praticas relacionadas aos impactos das novas tecnologias (Q22: Como essas barreiras sdo percebidas
pela sua empresa em termos de factores humanos, econdémicos, de comunicacdo e de novas
tecnologias, tais como: IT, lloT, IA, 3D e Big Data?)

Gestor D1: [...] No6s temos que entender e... € uma afirmativa... que a gente tem feito
muito nesses foruns do Sindipecas, da VDI (Verein Deutscher Ingenieure), do SAE
(Society of Automotive Engineer)... Vocé precisa... eu preciso... nos precisamos acreditar
que a luta contra a tecnologia, nds ja perdemos... entdo, é perda de tempo vocé ficar
com receio da seguranca das informacdes na nuvem... Nao perca o seu tempo. [...]
Entdo... entdo... assim... hoje existe inclusive a evolucao do assunto block chains... Os
bancos que possuem informacdes mais sensiveis do que as nossas estao trabalhando
fortemente nesta questdao dos block chains... [...] Hoje estamos mandando para a
nuvem... As informacdes estdo muito mais seguras do que as informacdes que eu tenho
armazenadas nos servidores locais. Eu ja estou trabalhando com informacdes na nuvem
ha 12 anos. [...] Nesse processo eu ja tenho todos os dados na nuvem. E muito pouco
que nos temos nos mainframes, até porque eu estou dividindo informacdes entre Buenos
Aires, Sao Paulo... muitas coisas eu preciso trocar... com as operacdes na Europa e
North America. [..] Mas, dentro deste esforco, ndo faz sentido eu ter uma
concentracdo... € um tremendo risco de um incidente ocorrer em uma localidade
especifica... e, ao estarem na nuvem, eu tenho, inclusive, aquilo que a gente chama de
redundancia... para determinadas protecées... mas sai caro, com a tecnologia que ela
esta constantemente dependendo de revisdes... entdo... principalmente... a criptografia...
tudo isso esta acontecendo no mundo [...]

Gestor D1: [...] ndo ¢ isso, entdo a gente ndo vai pra frente... nds vamos precisar mudar
0 relacionamento... o relacionamento aqui é a chave... Eu preciso confiar nos meus
fornecedores... e eles precisam confiar na Empresa D. Eu vou continuar trabalhando com
transparéncia com esses caras... €... & nisso que eu acredito [...]

Praticas relacionadas a mobilizacdo dos fornecedores pelas OEMs, promessas de novos negocios,
recompensa e reconhecimento (Q23: Como sua empresa mobiliza seus fornecedores em adotar as

praticas sugeridas, mesmo nao sendo estas, eventualmente relevantes para eles?)
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Gestor B4: [...] Vocé sabe qual é o diferencial que a gente tem usado ha cerca de dois
anos? Nos temos hoje um comprometimento com a nossa matriz de trabalhar de forma
global... entdo... hoje... desenvolver uma peca na empresa B aqui no Brasil... pode dar a
vocé a oportunidade de fornecer essa peca globalmente... e ai... vocé traz o cara para o
seu lado.

Pesquisador: Quer dizer que vocé esta acenando para ele a... E que se ele melhorar no
desempenho ele abre as portas para que ele seja cotado... globalmente... para um grupo
extremamente forte?

Gestor B4: Exatamente... O inverso também ¢ verdadeiro: se ele tem comigo um
problema, ele ganha um nivel de escalacdo, que a gente chama aqui de Qhelp ele... Um,
dois ou trés... de tal forma que se a plataforma mundial... onde 0 mesmo cara que eu
enxergo aqui... hoje... como fornecedor ruim... ele é enxergado pelas outras empresas do
Grupo como um cara problematico e... néo... ndo... é cotado hoje [...]

Pesquisador: Existe a possibilidade, por exemplo, dentro daqueles fornecedores que
cumprem todos esses... essas etapas... serem reconhecidos de forma diferente?

Gestor Al: Nao.

Pesquisador: Nao?

Gestor Al: N&do. O reconhecimento dos fornecedores é fornecer para a empresa A e ter
garantia de novos negocios. Nos nao temos prémio...

Pesquisador: Nao tém?

Gestor Al: Ndo. O prémio para os nossos fornecedores é ser fornecedor da empresa A e
ter o privilégio de ter um SD (Supplier Development) que faz um desenvolvimento la
dentro, sem custo nenhum para ele... porque nao ter desvio & o0 que a gente espera
dele... a gente nao faz contrato com o fornecedor para que ele tenha desvio [...]

Praticas relacionadas ao desempenho da cadeia (Q24: Explique, como o desenvolvimento dos
fornecedores efetuado pela sua empresa, influi no desempenho da cadeia de abastecimento? Quais os
indicadores utilizados para esta medicao?

Gestor A2: [...] Vocé vai falar do sistema produtivo, um exemplo so para nao ficar
trabalhoso... nés tratamos, estamos vendo o que ele precisa ter... flexibilidade no
processo de mudanca... ele tem essa dificuldade...e dentro da empresa A, nés temos
uma area especifica, que faz esse trabalho e a gente vai até Ia... e eu vou chegar para ele
e oferecer o que significa esse método... essa ferramenta de trabalho... fazemos o
trabalho em cima de uma méaquina... que ¢ para a empresa A, porém o conceito do
processo vai ser da gente [...]

Pesquisador: Quer dizer que ele também sai ganhando se ele implantar esse...

Gestor A2: Isso...quem mais ganha no processo € o fornecedor... é por isso que eles
aceitam... e eu estou fazendo um trabalho para que ele tenha um preco competitivo e
com isso melhora o desempenho da cadeia [...]
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Praticas relacionadas ao desempenho dos fornecedores (Q25: Como sao avaliados os resultados do
desenvolvimento de fornecedores, aplicados pela sua empresa ao longo do tempo? Quais os
indicadores empregados pela sua empresa para esta avaliacao?

Gestor Al: [...] ai eu olho para o ppm... entdo, nés temos um grafico... onde eu
categorizo os fornecedores... exatamente considerando o numero de reports que ele
recebeu em seis meses vezes a questao do ppm... entdo a combinacao desses quatro
quadrantes é que mostra quem sao 0s nossos fornecedores que... que a gente chama de
vermelhos... que estdo com alto indice ppm e também com alto indice de desvios, que
no caso a gente transforma em Equality, que é o nome do nosso report de desvio... ok?...
e entao, além da performance, falta o terceiro ponto, que eu ainda nao citei para voceé,
que sdo as auditorias... e ai na auditoria eu t6 verificando... vamos chamar assim... a
capabilidade... ndo do produto, mas sim do fornecedor... 0 quanto esse fornecedor esta
estruturado para reproduzir qualidade [...]

Gestor B2: [...] ta... posso comecar?... Na performance de fornecedores... entdo, as areas
operacionais... elas fazem avaliacdes periodicas. Nés temos indicadores de desempenho
para a qualidade, indicadores de desempenho para a logistica e indicadores de
desempenho para o comercial e de desenvolvimento, que seria a engenharia. Esses
quatro indicadores somados dao 100 pontos, 25 cada um, e ai vocé consegue avaliar a
performance do fornecedor. Feito isso, cada area tem um posicionamento de qual... qual
a expectativa que ele tem para o fornecedor e nos temos reunides mensais em conjunto
com a area comercial para discutir exatamente essa estratégia.

Gestor B3: Dentro do indicador comercial... como o gestor B2 falou... existe o indicador
financeiro... entdo, a saude financeira da companhia... se existem protestos, se tem
insolvéncia... insolvéncia a nivel de faturamento... isso faz parte do indicador comercial...
onde vocé também avalia a saude financeira das empresas |...]

Gestora C1: [...] quais sdo as métricas que a gente avalia ai para um fornecedor... pra
ele ser Q1... entdo ppm sim... e um dado que ¢é interessante, que pra nos avaliarmos os
nossos fornecedores... ha um ppm que se considera... um ppm da industria... porém,
ndo ¢ da industria fora da Empresa C... mas, como ele é calculado?... Todos 0s
fornecedores da base produtiva da Empresa C mundial... nés coletamos esses dados e ai
nos fazemos uma média... calculamos uma média... de como esse commodity se
comporta... hoje... por exemplo... pneus.... como o commodity de pneus esta se
comportando no mundo... porque ai a gente consegue ter uma dispersao bem
abrangente... ou seja, geralmente pneus sdo... estdo na cadeia la em cima... entao
realmente uma boa performance... mas, eu olho no geral... como eles estao
desempenhando e dai... eu tiro uma meédia... de ppm... entdo esse passa... ai... a Ser o
meu ppm da industria... e ai, n6s comparamos... como esta a performance do meu site
aqui no Brasil versus o resto do mundo... esse ppm da industria... entéo... ele contribuiu
para essa média... mas, ai eu olho se ele estd acima ou abaixo da média do
commodity...

Pesquisador: E ai eu estabeleco metas com os fornecedores, pra reduzir este valor...
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Gestora C1: Isso!!! Na verdade... na verdade, eu uso essa média por commodity... pra
comparar como esta o meu fornecedor local a essa média... entéo... ele deve estar nessa
média ai, para baixo... pra ter uma boa performance... e, além disso, eu tenho o ppm
como um todo [...]

Gestor D1: [...] eu meco o ppm... mego as rupturas eventuais do fornecimento...

Pesquisador: Que rupturas?

Gestor D1: Rupturas seriam quebras de janelas de entrega. Eu tenho janelas de entrega
de logistica e eu meco essas quebras... meco... é qualquer evento que gere uma nao
conformidade... entdo eu emito um relatério de ndo conformidade, onde eu acompanho
na casa do fornecedor a geracdo da analise critica do estudo da causa... os 5W e os
cinco porqués?...etc., até que isso realmente... converte em aprendizado, nao é?...
aplique os conceitos e aos poucos comece a formar conhecimento... ou modulos de
conhecimento... onde ele realmente... ela tenha condicdes de seguir com as entregas em
um voo solo, nao é? [...]

Gestor E1: [...] a gente usa bastante... normas, vamos falar assim... que ¢ mandatorio
centralizar os processos de manufatura... 0 que a gente chama... e ai a gente tem... de
acordo com a criticidade... daquela caracteristica... nés temos diferentes performances
requeridas... ou seja, Cpk = 1.33... ou, se € uma regido que nao é critica, pode chegar a
um Cpk = 1... O fornecedor tem que, sim, anualmente fazer um estudo de
capabilidade... que é um dos stafements da auditoria efetuada pela empresa C... Tem
que fazer estudos de capabilidade anualmente para apresentar para a gente, ndo sé no
PAPP, como € mandatorio, mas também ¢ solicitado estudos anuais dessas
caracteristicas... mas a gente define, sendo o fornecedor fica louco... ele fica medindo
muito aquela caracteristica, né?... Mas, sim, existe uma pré-discussao de quais s@o o0s
pontos a serem medidos... e além daqueles que estdo no desenho como critérios
criticos... a gente também pode, como EQF, definir pontos que a gente considera como
critico para entrar nos estudos de capabilidade [...]

Gestor D1: [...] a gente percebe que a média da produtividade em termos de OEE no
Brasil, hoje, deve estar ao redor de 52 a 54%... hoje, nds estamos conseguindo navegar
entre 74 a 76%, que € um nimero que a gente entende ser bastante interessante, mas
temos consciéncia que nos ultimos calculos poderiamos alcancar 85%... E claro que isso
seria mais facil se a gente estivesse o tempo inteiro mexendo na minha base de calculo...
e todas as vezes que eu agrego uma melhoria eu percebo que isso me acrescenta
capacidade, que me acrescenta velocidade... eu coloco a cenoura (objetivo) mais alta e
entdo eu estou em 76%... de um alvo... que ele ficou mais agressivo também... entéo
isso € muito legal [...]

Gestor D1: [...] a gente tem evoluido... a gente tem procurado trazer a cadeia de
fornecimento para este mesmo modelo... entdo, por exemplo, se eu desenvolvo um
sistema de gestao em tempo real... que voceé citou... boa... e eu tenho aberto a cadeia de
fornecedores de como foi que eu desenvolvi essa parceria... com quem eu fiz... que
modelo usei e por que eu apliquei tal pratica e ndo a outra pratica... durante o processo
de tomada de decisdo de uma metodologia nova ou uma parceria em solucoes de
sistemas... dentro da empresa D a gente faz muito benchmarking fora e ao fazer o
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benchmarking.. eu nao faco lateralmente apenas... eu faco também para cima, para os
meus clientes... e faco para baixo, com os meus fornecedores [...]

Gestora C1: [...] bom, a minha area, s6 para esclarecer... ela se chama STA, que é o
Supplier Technical Assistance, que nao mais é do que a Assisténcia Técnica aos
Fornecedores... entdo, o nosso aporte na decisdo ou na escolha de um fornecedor tem o
viés técnico e na qualidade... 0 quanto esse fornecedor ja esta desenvolvido ou tem
potencial para se desenvolver.[...] A gente avalia o potencial do fornecedor em se tornar
X1... X1 é uma... uma premiacao Unica da Empresa C. Nao tem outra montadora que
tenha essa premiacao X1... e ela tem praticamente ai... sdo... trés pilares... ela tem um
pilar que sdo as certificacdes da industria, que & essa IATF 16949, a ISO 14000
ambiental e também uma norma de logistica, que ¢ a MMOG - Material Management
Operations Guidelines... um outro pilar é essa avaliacdo do sife do fornecedor... € 0
terceiro é o desempenho do fornecedor [...]

Praticas relacionadas as competéncias futuras (Q26: Face aos desafios estratégicos atuais e aqueles a
serem promovidos pelas tecnologias de ponta, quais as competéncias futuras, que a sua empresa

espera ser desenvolvida nos e pelos seus fornecedores?

Gestor Al: Isso ¢ uma coisa que a gente esta discutindo fortemente hoje, e eu
particularmente participo de um grupo de trabalho dentro da empresa A... multifuncional,
que a gente tem essa preocupacao... Isto nao esta claro, né? Mas eu acho que... eu ndo
vou falar de competéncias... talvez eu fale um pouquinho mais de comportamentos, né?
As competéncias virdo no... no... sentido que a tecnologia se desenvolva... entao eu diria
que competéncias... eu diria... que nao esta diretamente na mao da... empresa, mas o0s
comportamentos eu acho que vai fazer a diferenca, né? E... que tipo de “Ser” que a
gente quer trabalhar? Que tipo de “Ser” que queremos? Acredito que flexibilidade é uma
questao bastante importante, porque nds vamos viver em um mundo de mudancas
muito rapidas e flexibilidade vai ter que ser um comportamento bastante apreciado para
que vocé consiga acompanhar... adaptabilidade é uma questdao, também, bastante
importante... até a velocidade que vocé vai ter para se ajustar a uma nova situacao...
entdo, em um primeiro momento, quando vocé recebe... vocé tem que ser flexivel para
receber e, em um segundo momento, que € o momento de aplicacado, & adaptar a esta
nova situacdo... Sao caracteristicas que o novo profissional tem hoje e tera que ter ainda
mais adiante... Acho que... a visao estratégica vai se acentuar, vai ser uma obrigacao
ainda maior... eu acho que... 0 que a gente tem como experimento no mercado... todo
mundo fala em estratégia... estratégia... quando vocé vai efetivamente no plano
estratégico das empresas vocé comeca a ver que aquilo é pequeno perto daquilo que é
uma proposta de um plano estratégico... mas, é assim, depende do segmento onde vocé
atua... se vocé faz um determinado produto, que nao importa para onde a tecnologia
vai... aquele produto vai continuar sendo necessario, talvez vocé possa ser mais
simplista, né? Mas se vocé... como nés... agora vou falar do mercado automotivo... agora
se vocé acha que o mercado suportarda 0 mesmo jeito, 0 mesmo produto, a mesma
forma de venda, a mesma oferta que suportou nos ultimos 40/50 anos, esquece...
porgue nds temos que nos reinventar [...]
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Gestora C1: [...] mas... pra mim... o design thinking... ou seja, vocé conceber os seus
produtos... 0s seus servicos... ai... pensando nas necessidades do cliente... inteligéncia
emocional... é algo que a gente tem que ter... a gente... e trabalhando ai a nossa... a
gente ta usando muito o VUCA (Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade)... a
gente tem a mistura de geracdes... a gente sempre teve, mas talvez ndo numa mistura
tdo heterogénea... e hoje com uma rapidez de aprendizado de... as vezes nem tanto de
fidelidade a uma empresa... entdo hoje é tudo muito rapido... e tem pouco... pouca
paciéncia para a frustracdo... e entdo isso também gera uma mudanca... como a gente
lida com essa inteligéncia emocional de uma geracao que esta chegando e praticamente
ndo sabe o que ¢ frustracdo? Algo que a gente vem falando também, bastante, é a
adaptabilidade... também o pensamento inovador, ou seja, a inovacdo tem que fazer
parte do nosso dia a dia... mas, por outro lado, eu preciso também aprender e me
adaptar rapidamente... é... ser menos resistente @ mudanca... e... realmente... dos
ultimos tempos para ca... como a empresa C estd mudando... e ndo s6 a América do Sul
mas globalmente também... estd mudando muito mais rapido do que a gente via no
passado... entdo... ela esta indo para se adaptar a esse novo mundo e quem ainda pensa
em resistir... nao, foi sempre assim... ja ficou para tras... entdo a gente realmente tem
que estar se adaptando... e isso demanda ai também uma mudanca de postura muito
grande... isso que a gente fala do owner’s point of view... ou seja, quem tem o ponto de
vista do dono... quem toma a decisao... isso gera muito mais accountability, muito mais
poder de decisdo... para niveis que nao estavam ai nem tao altos na hierarquia [...]

Gestor B2: [...] Nos temos aqui... pessoas mais antigas... algumas novas, né? E... nds
estamos trabalhando no mindset de mudancas de comportamento justamente nessa
linha... eu quero ser um pouco... aprovador de amostras... gerenciador de fornecedores...
que é o que a gente vem trabalhando desde aquela época... ja evoluimos muito, mas
ainda estamos longe...

Pesquisador: E outra competéncia que vocés estdo mudando?

Gestor B2: E... mudanca de competéncia de correcdo para prevencdo... é uma das
coisas aqui... que estamos discutindo muito... é... olhando a questao preventiva, né? A
gente comeca com uma analise de risco mais profunda... e a gente... muito... € uma
nova tecnologia... ou um fornecedor que é complexo ou uma peca de seguranca...
naquela vocé gasta o seu talento... todo... o resto... se eu confio no cara... até o nivel de
acreditacéo... de confianca... tem que mudar um pouco, né? [...]

Gestor D1: [...] Eu acho que a principal competéncia ela € comportamental... na verdade,
né? Eu sempre falo para a nossa equipa... que a nossa equipa ndo pode parar de
aprender... esse é o grande ponto, né? Em cada esforco interno a gente tem discutido a
questao de geracdo de modulos de conhecimento e esses mddulos de conhecimento
eles sdao muito Uteis para tudo que a gente tem feito... principalmente para encurtar o
tempo ao mercado de tudo aquilo que a gente tem como entregaveis... entao, esse é o
grande esforco... entdo, tem muito dessa questdo comportamental... e abertura para
novos conhecimentos... Faz tempo que eu digo aqui dentro que o dia ruim para mim é
aquele dia em que eu entro... e faco o dia a dia... e nao aprendo nada, né? Tem que
aprender coisas novas o tempo todo.
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Pesquisador: Essa é a moeda de troca?

Gestor D1: Essa é a moeda de troca... mas eu diria que a principal competéncia ela é
comportamental no processo de abertura da aprendizagem... eu vejo uma necessidade
da gente repensar alguns padrdes, até descricdes de cargo e atividades do profissional
do futuro... eu defendo um profissional mais plural no sentido de conhecimentos na area
realmente de planejamento estratégico... que a gente ja discutiu um pouco... visao de
comeércio exterior... eu acho... sei que vai ser importante... ¢ importante esse dominio
regulatorio... até pra que a gente consiga avaliar todas as posicdes legais pra poder
buscar conhecimentos diferenciados do negocio [...]

Gestor D1: [...] e levar o fornecedor a atingir a competéncia muitas vezes no
gerenciamento de projetos para que consigamos entregar o0 que é necessario... eu tenho
dito que parte da 14.0 é inclusive nesse campo que estamos debatendo... que é o
desenvolvimento de fornecedores... e uma das competéncias-chaves é ter o
gerenciamento de projetos... entdo, dentro do esforco do gerenciamento de projetos a
gente encaixa todo esse desafio de cuidar desde a formatacdo do desenho do
componente, do atendimento das solicitacdes... todo o processo de validacao do projeto,
da robustez do gerenciamento dos dados ao longo da vida do produto... rastreabilidade...
todo o processo de controle do desenvolvimento... do plano de controle do produto
dentro da casa do fornecedor... o plano de entrega la... o ultimo passo do plano de
controle dele e depois a discussdo se 0 componente eventualmente vird com a qualidade
assegurada ou se vira para a empresa D em uma condicdo que eu terei de ter um plano
de controle no recebimento [...]

Questao aberta (Q27: Vocé gostaria de acrescentar algumas consideracdes, que porventura nao foram
abordadas durante esta entrevista?)

= Consideracdes sobre o framework

Gestor Al: A diferenca maior que tem do seu framework... é que, dentro do quadrante
dos estratégicos, vocé criou os taticos... é... eu acho que estd bastante pertinente,
porque vocé tem, sim, segmentos de pecas... que vocé tem é... um alto risco de negdcio
para buscar um novo parceiro com um valor de... de produto agregado bastante
consideravel e que nao necessariamente chegue a ser classificado como algo estratégico,
ou seja, vamos pensar no nosso caso que acabei de exemplificar aqui... se eu fosse usar
0 seu framework eu teria... uma série de pecas de fornecedores localizados no quadrante
high-high. [...] Sem necessariamente serem estratégicos e o que eu defino como exemplo
do joint venture seria 0 seu estratégico no seu framework... entdo seria essa analogia...
se é que eu posso entregar pra vocé...

Pesquisador: E... e... dentro desta matriz, gestor Al, é... é... a matriz do Kraljic que vocés
usam?

Gestor Al: E ela mesmo, s6 que vocé fez um sub-quadrante... dentro de um quadrante.

Gestor D1: Na verdade eu acho que é uma componente financeira... dentro do processo,
né?...entdo ao avaliar o seu framework... em um primeiro flash... acho que a gente
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consegue fazer isso de forma até relativamente pratica... € muito rapido para mim...
talvez por questdo de um modelo mental... mas & muito rapido para mim perceber que a
componente financeira... ela ficou muito leve... ou praticamente anulada... ou melhor,
inexistente... Ela pode... alguém pode dizer... nao, ali dentro do organizacional... tem
alguma coisa... etc. ... eu acho perigoso... entdo... sim... € uma componente financeira
realmente... quando vocé fala de capacidades, pra mim ela deveria estar composta
aqui... eu nao saberia dizer se é tanto em produto... talvez ela... € mais processos... ou
eventualmente a gente deveria até abrir uma caixinha aqui, que vocé chamou de produto
€ processo... eu nao sei se o0 tema organizacional que esta encaixado aqui dentro é
processo e esta encaixado dentro de produto e ao estar encaixado dentro desses dois
nao deveria ter um modulo aqui... me parece que & um pouco por ai... existem
componentes que vocé chamou de organizacional embaixo de produto e de processos...
¢ claro, isso tem um modelo seu... discutido com a sua orientadora... entdo criar uma
area... eu estou cauteloso, né? [...]

Gestor D1: [...] dificuldade de relacionamento com os fornecedores leva as pessoas ainda
com uma mente que vem |3 da inflacdo... dentro da sua pesquisa... do seu trabalho de
doutorado... acho que cabe um raciocinio para uma inércia no Brasil... raciocinando no
periodo inflacionario... onde o empresario... ele tinha um vicio de estocar... ele fazia
muito dinheiro... ele ainda tinha uma cultura de que se ele vendesse aquilo depois de um
tempo ele ganhava pelo proprio efeito da inflagdo... Hoje, nés ndo temos mais esse
ganho... isso é muito importante no entendimento dessas relacdes... parece que ¢ uma
componente que cabe no seu famework para entender o momento no Brasil... o
empresariado brasileiro raciocina como se ainda estivesse vivendo no periodo da inflacao

[..]

Préaticas relacionadas as condicdes dos fornecedores dos fornecedores

Gestor B2: [...] Correto. Uma coisa vinculada a isso, nesse estudo... quando vocé pega
grandes sistemistas... quando vocé vai na causa do problema... muitos deles sao
causados por causa do tier two... tier three... e ai 0 sistemista ndo tem o processo
robusto de mapeamento... de praticas e de valores [...] Ai vocé chega para o sistemista e
exige do tier one... a I1SO 9000... talvez ISO/IATF 16949... e talvez do tier one para o tier
two... eles nao tenham nenhuma exigéncia... entdo vocé percebe... salvo o0 caso onde
vocé tem casos em que... nds temos aqui... que o cara € fier two e tier one ab mesmo
tempo... ele é fornecedor para nos e ao mesmo tempo ele é... também... e ai ele tem
uma abordagem um pouco diferente... entdo eu acho que o primeiro problema da cadeia
automotiva é o nivel de exigéncia, que vocé vai cascateando, né? [...]

Gestor D1: [...] desenvolver o fornecedor numa fase em que eu ja sou fornecedor da
montadora, por exemplo, porque isso vai me exigir uma validacao muito intensa também
junto @ montadora... € no momento em que eu troco a fonte de abastecimento aqui...
isto coloca mais risco... porque estamos fazendo um trabalho em conjunto e porque toda
a energia de gerenciamento de projeto, que vem em cadeia desde a montadora, a gente
também transmite de alguma forma, trazendo pela mdo o meu fornecedor [...]
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Praticas relacionadas aos novos produtos

Gestor Al: [...] no segmento estratégico, muitas vezes, até mesmo na... no inicio de
desenvolvimento, a participacdo desse fornecedor ¢ mais intensa... O que isso quer
dizer? Que ndo ¢ somente o envolvimento comercial... 0 envolvimento é até mesmo de
engenharias... de engenharia de produto... muitos desses fornecedores tém.... nds
damos para eles a funcdo que a gente espera de um determinado produto... a
utilizac&o... as caracteristicas e na verdade quem faz todo o desenvolvimento do projeto é
o fornecedor.

Pesquisador: Quer dizer sdo dadas as condicdes de contorno?
Gestor Al: Sim... sim... e ai sao contratos realmente de longo termo, né?

Gestor E2: [...] quando a gente esta falando aqui de desenvolvimento de produtos... a
pratica comum da Empresa E é ela fornecer os requisitos... o fornecedor se desenvolve e
ai, sim, ele é habilitado ou nao para fornecer para a empresa E... mas ele... tem que

partir do fornecedor se desenvolver naqueles requisitos... A empresa E gera os
requisitos [...]

Gestor Al: [...] eu tenho o rafe... de R&D, que é justamente mais ligado pra aqueles
fornecedores que fazem o desenvolvimento conosco, né?... ou que vao desenvolver

pecas mais complexas... onde o R&D também da um rating de avaliacdo para a

capacidade de engenharia que este fornecedor tem para suportar novos
desenvolvimentos. [...] entdao o nosso foco é trabalhar no preventivo... A gente quer
trabalhar em um bom desenvolvimento... a gente desenvolve, hoje, diferente do jeito

que a gente fazia desenvolvimento com os fornecedores ha cinco anos atras... a gente

colocou nesse processo... mas tem uma conexao que eu falei pra vocé aqui... que eu

quero citar pra vocé... esses caras... comprador, SOA commodity e engenharia
trabalham parceiros [...]

Gestor B2: [...] Correto. Agora, vinculando talvez um pouco a sua pergunta... e também
relacionado com a préxima, né? Baseado também nesse ranking.. nesse diagnostico... a
gente também... em futuros desenvolvimentos de produto... e agora olhando para

produto também... a gente faz uma classificagdo de risco... entdo os fornecedores
sdo colocados em uma matriz de risco conforme... mas esse cara é um cara que
conhece a tecnologia?... mas ele tem muito problema de desempenho? Entdo eu vou
fazer um desenvolvimento de produto completo com ele... com checklist de
acompanhamento... quer dizer: eu vou desenvolver o produto de uma outra forma... com
0 cara também... pra que nada ocorra em futuros lancamentos... e... ele tenha um
produto melhor.

Gestora C1: [...] geralmente esses desenvolvimentos acontecem nos maiores... e ligados
a0s novos programas... entao, quando temos novos lancamentos... um veiculo novo...
um projeto novo... a... ai... tem toda a parte do pré-desenvolvimento, que é a concepcao
do produto, que tecnologia nova que vamos utilizar e... ai alguns fornecedores-chaves
comecam a ser envolvidos nesse... nos estagios iniciais desse desenvolvimento [...]
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Praticas relacionadas a inovacao
Gestor C2: [...] qual é o significado disso? Entao... é... existem alguns critérios que nos
seguimos, pra que alguns fornecedores sejam elegiveis para ser um fornecedor. Entao,
quais sdo esses critérios? Primeiro... ¢ a inovacdo tecnologica... Entdo ele fornece
inovacdes?... Ele fornece ideias novas?... Fornece... coisas do mercado... para a empresa
C?... E... Ele traz a inovacao?... Oferece solucdes para que nés possamos melhorar o
nosso portfolio?

Gestor E2: [...] E... muitas vezes... eles mesmos (os fornecedores) é que vém oferecer
essas novas tecnologias ou esses novos caminhos... € essas novas comunicacoes... Eles
passam esses requisitos para a gente pesquisar... e ai a empresa E torna aqueles
requisitos... para os demais fornecedores |[...]

Praticas relacionadas aos investimentos das OEMs nos fornecedores

Pesquisador: [...] € se por acaso o fornecedor tiver que investir... algum... algum...
dinheiro... pra uma maquina e tudo o mais... a Empresa C auxiliaria nesse investimento
com um aporte financeiro?

Gestor C2: Nao, nao ¢é padrdo... pode... pode... ai depende do nivel de... se é algum
investimento... acho que para ficar claro... tem investimentos em ferramentas... que
pertencem a empresa [...]

Pesquisador: [...] inclusive até com aporte financeiro?
Gestor B2: Isso é muito raro.

Pesquisador: Raro?

Gestor B2: O que ¢ feito... € uma discussdo com o parceiro sobre os ganhos de um
trabalho em conjunto que possa ser feito [...]

Gestor B4: Agora a gente parte do principio, também, Luiz, que a gente nao vai ter que
investir em nada... porque se vocé vai dar a mao para este cara que esta ruim, vocé ja
estd perdendo dinheiro... entdo a ideia, com este diagndstico, é que vocé identifique
potenciais de melhorias sem que haja aporte financeiro

Gestor B3: Sem que haja aporte financeiro [...]

Gestor D1: [...] entdo... colocar dinheiro la (nos fornecedores)... a gente percebe que nao
faz sentido... E mais facil entdo trazer pra casa, porque quando eu trago para dentro de
casa eu consigo economizar uma série de ciclos de negociacao [...]

Praticas relacionadas as patentes

Pesquisador: [...] Em algum momento vocés... juntamente com esses fornecedores
desenvolveram técnicas e praticas que poderiam demandar, por exemplo, patentes?

Gestor Al: Aqui no Brasil pouco... aqui é pouco... mas, na Europa... de monte [...]
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Pesquisador: [...] No caso... pelo que vocé falou, € uma tecnologia totalmente nova, que
talvez poderia, vamos dizer assim... demandar patentes?

Gestor B3: Aqui nao vira.
Gestor B1: Ha o potencial de... mas, nunca surgiu nos casos [...]

Pesquisador: [...] é... claro que quando eu tenho esse grau de confiabilidade, né?... isso
gera conhecimento, aqui, né? Inclusive eu posso até eventualmente gerar patentes... Ja
ocorreu isso algumas vezes?

Gestora C1: Nao que eu tenha conhecimento [...]

Pesquisador: Durante esta etapa, gestor D1, em algum momento vocé percebeu a
possibilidade de se criar patentes, eventualmente, nesses novos desenvolvimentos?

Gestor D1: Sim... A Empresa D tem um numero de patentes... é... esse numero de
patentes é reduzido... n6s chegamos a ter 16 patentes se eu ndo estou enganado... é...
essas patentes, em geral, elas nos custam... claro... para a sua manutencéo... existe
uma questao... de que o Brasil... vocé deve saber... ele tem uma caracteristica de nao
fazer parte de alguns acordos internacionais... 0 que te obriga a ter um custo para
manter no Brasil e um outro custo para manter internacionalmente... e, além disso, ha
um detalhe de que tudo aquilo que é patente relacionada a produto... vocé as vezes
consegue proteger com sucesso... tudo aquilo que é patente relacionada a processo...
vocé, ao patentear, no fundo vocé esta abrindo para o mercado, porque uma vez
quebrada a patente... e € um prazo relativamente curto... vocé acaba cedendo a
informacdo para o mercado... agora, se vocé ficar calado e mantiver o processo interno...
em siléncio... de verdade... vocé consegue proteger normalmente o conhecimento de
forma mais intensa... essa ¢ uma caracteristica Brasil... que eu trabalho de forma
diferente 1a fora... mas, aqui no Brasil... eu tenho uma infinidade de possibilidades de
patente nos nossos processos, mas a nossa opcao é nao fazer patentes, porque aqui no
Brasil isso significa abrir o conhecimento no mercado [...]

Praticas relacionadas as proximidades com a empresa compradora

Gestor E1: [..] dar suporte para a planta dos itens que envolvem pecas de
fornecedores... e 1a tem uma particularidade, que ¢ um complexo... um dos mais
modernos, onde os fornecedores ficam dentro do proprio sife... modelo muito parecido
com o da empresa C [...]

Praticas relacionadas a terceirizacao das competéncias nao essenciais
Gestor D1: [...] mas eu tive a oportunidade de cuidar da boa formatacdo de uma cadeia
de suprimentos, desenvolvendo fornecedores para eliminar uma condicao que a empresa
D tinha... a de ser absolutamente verticalizada... Eu fiz muitos projetos de terceirizacao e
de desenvolvimento dessa cadeia... e ai, em 2007, também eu terceirizei a grande parte
da fabricacdo de estampados... depois cuidei do owtsourcing de um saldo desses
estampados em 2009... e foi em 2009 ainda que nds terceirizamos todos 0s processos
de tratamento de superficie... entre 2009 e 10... nds passamos a avaliar... que nao fazia
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sentido a fabricacdo, por exemplo, de juntas de... cortica com borracha... era uma
tecnologia ja muito antiga e nao fazia sentido... eu ndo via potencial de crescimento
nisso... apesar de sermos bastante presentes neste mercado para o affer market..
tomamos a decisao de fazer isso com um parceiro... terceirizamos completamente isso...
com inicio do projeto também juntas de papel e nés fomos aos poucos criando condicoes
para que a empresa D se concentrasse como a numero 1 no seu core business... € a
numero 2 em alta tecnologia [...] Para que eu pudesse também... ndo fazer uma
terceirizacado simples mas... eu diria pra vocé que em 90% dos casos, ao invés de apenas
terceirizar, no6s vendemos fatias dos negacios... entao... nos fizemos pequenas spin offs,
0 que gerou uma mais-valia para a empresa também... de venda de ativos e venda de...
no mundo... da marca... venda até... da cadeia de distribuicao... entao, houve um “preco
premium’ em cada um dos casos... que também “gloriou” esses eventos, né? [...]
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